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Stalnica v sodobnem poslovnem življenju so spremembe. Poseganje v utečene 
navade in procese delovnega okolja ter s tem vzpostavitev novih tržnih priložnosti, 
poslovnih razpoložljivosti in tveganj, terja od organizacij hitro prilagoditev. 
Spremembe v družbi pomenijo tudi spremembe v delovnih okoljih organizacij. 
Uspešnost prenove modela delovanja organizacije je odvisna od obstoječe 
organizacijske kulture in organizacijske klime ter pogojena s ključnimi dejavniki kot 
so zaposleni, uporabniki in razpoložljivi potrebni viri za prenovo.  
V magistrskem delu je glavni namen raziskovanja preučiti in analizirati delovanja 
organizacije. Glavni cilj raziskave je prenova modela delovanja izbrane organizacije. 
Po vzpostavitvi prenove modela delovanja organizacije je bila narejena primerjava 
med modeloma delovanja organizacije pred in po prenovi. Metodološki pristop 
temelji na anketnem vprašalniku, metodi opazovanja z udeležbo in inovativnih 
metodah dela. S pomočjo anketnega vprašalnika je bila izvedena raziskava 
prisotnosti sorodnih organizacij, ki v sklopu članic javnih univerz izvajajo obliko 
dodatnega izpopolnjevanja in jih je mogoče primerjati z izbrano organizacijo. 
Raziskava hkrati omogoča vpogled v nasičenost trga s tovrstnimi ponudbami. Z 
metodo opazovanja z udeležbo je bila izvedena analiza stanja, primerjava kriterijev 
in postavitev sistema uravnoteženih kazalnikov za merjenje uspešnosti pred in po 
prenovi.  
Rezultat raziskovanja je predlog prenove modela delovanja organizacije v izbrani 
organizaciji, ki je v svoje delovno okolje in delovne procese vnesla precej sprememb. 
Uporaba inovativnih metod dela je omogočila soustvarjanje in izvajanje sprememb 
ter demokratično sprejemanje odločitev vseh vključenih, zato so bile spremembe 
kljub hitri vpeljavi premišljene in učinkovite. Rezultat raziskovanja predstavlja novo 
orodje, namenjeno širši rabi v različnih organizacijah, seveda ob potrebnih 
prilagoditvah. 
Ključne besede: prenova modela delovanja organizacije, spremembe, inovativne 









»RENOVATION OF ORGANIZATION'S OPERATING MODEL« 
Changes are very common in today's business world. Interfering well-established 
habits and processes in working environments and therefore creating new market 
opportunities, available resources and risks, requires from organizations to adapt 
quickly. Changes in society also mean changes in the organization’s environment. 
Performance of renovation of organization's operating model depends on the current 
organizational culture, organizational climate and key factors such as employees, 
end users and available resources needed for renovation. 
The main purpose of this master thesis is to examine and analyse organization’s 
operating. The main goal is renovation of organization’s operating model. After 
proposing renovation of organization’s operating model comparison of the model 
before and after the renovation was made. Methodological approach is based on 
survey, participatory observation method and innovative work methods. With the 
help of survey, research was made regarding presence of similar organizations that 
are part of public faculties in Slovenia and carry out a form of additional education 
and can be compared with the selected organization. Also, research enables insight 
into how saturated the market of additional education is. With the help of 
participatory observation method, analysis of the current state was made; 
comparison of criteria and establishment of the balanced scorecard system was 
made as well in order to measure the performance before and after the renovation.  
Result of the research is a proposal of organization’s operating model renovation in 
the selected organization which introduced many changes in its working 
environment and processes. Using innovative work methods enabled co-creation 
and joint implementation of changes as well as democratic decision making of 
everyone involved, which resulted in thoughtful and effective changes regardless of 
their rapid implementation. Result of the research is new tool, which can serve for 
wider use in different organizations with certain adjustments. 
Key words: renovation of organization's operating model, changes, innovative work 









IZJAVA O AVTORSTVU MAGISTRSKEGA DELA ..................................................... iii 
POVZETEK ......................................................................................................... v 
SUMMARY ........................................................................................................ vi 
KAZALO PONAZORITEV ..................................................................................... ix 
KAZALO GRAFOV ........................................................................................... ix 
KAZALO SLIK ................................................................................................ ix 
KAZALO TABEL .............................................................................................. ix 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC ........................................................................ x 
SEZNAM UPORABLJENIH TUJIH IZRAZOV ........................................................... xi 
1 UVOD .......................................................................................................... 1 
2 PREDSTAVITEV DELOVANJA RAZLIČNIH OBLIK DODATNEGA IZPOPOLJNEVANJA6 
3 KONCEPT KULTURE INOVATIVNEGA DELOVANJA ............................................ 9 
3.1 ORGANIZACIJSKI SISTEMI ...................................................................... 13 
3.1.1 ORGANIZIRANOST ORGANIZACIJE ........................................................ 15 
3.1.2 SPODBUDNI PRISTOPI V ORGANIZACIJI ................................................ 16 
3.2 SISTEMI VODENJA .................................................................................. 19 
3.2.1 STILI VODENJA .................................................................................... 21 
3.2.2 MEDOSEBNI ODNOSI ........................................................................... 22 
3.2.3 KOMUNIKACIJA IN INFORMIRANJE ........................................................ 24 
3.3 SISTEM DELA IN KAKOVOSTI .................................................................. 25 
3.3.1 INOVATIVNE POBUDE .......................................................................... 26 
3.3.2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH .................................................................... 28 
3.3.3 PRIPADNOST ....................................................................................... 28 
3.3.4 KAKOVOST .......................................................................................... 29 
3.4 SISTEM INOVACIJ IN RAZVOJA ................................................................ 31 
3.4.1 STRATEGIJE INOVATIVNOSTI ............................................................... 32 
3.4.2 STRATEGIJA RAZVOJA ZNANJA V ORGANIZACIJI .................................... 33 
3.4.3 Z OBLIKOVALSKIM MIŠLJENJEM DO SISTEMA INOVACIJ IN RAZVOJA ...... 35 
4 PRENOVA MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE ............................................. 37 
4.1 RAZLIČNI NAČINI PRENOVE MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE ............. 38 
4.2 INOVATIVNE METODE DELA PRI PRENOVI MODELA DELOVANJA 
ORGANIZACIJE ............................................................................................. 39 
viii 
 
4.2.1 METODA ODPRTEGA PROSTORA .......................................................... 40 
4.2.2 METODA POZITIVNEGA POIZVEDOVANJA ............................................. 41 
4.2.3 METODA PROAKTIVNA KAVARNA .......................................................... 42 
4.3 UPORABA INOVATIVNIH METOD DELA V PREUČEVANI TUJI ORGANIZACIJI 43 
4.4 UPORABNIKI PRENOVE MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE ................... 45 
5 ANALIZA STANJA ........................................................................................ 48 
5.1 ANALIZA STANJA V IZBRANI ORGANIZACIJI ............................................ 48 
5.2 PRENOVA MODELA DELOVANJA IZBRANE ORGANIZACIJE ......................... 49 
5.3 PRIMERJAVA MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE PRED IN PO PRENOVI .. 50 
6 RAZISKAVA................................................................................................. 57 
6.1 PRIPRAVA RAZISKAVE ............................................................................ 58 
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE .............................................................................. 59 
6.3 ZAKLJUČEK RAZISKAVE IN PREVERITEV HIPOTEZ .................................... 66 
6.4 PRISPEVEK K STROKI ............................................................................. 66 
7 ZAKLJUČEK ................................................................................................. 70 
LITERATURA IN VIRI ....................................................................................... 72 








Graf 1: Primerjava prisotnosti različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja na javnih 
univerzah v Sloveniji ........................................................................................... 60 
Graf 2: Delež anketiranih članic javnih univerz v Sloveniji ...................................... 61 
Graf 3: Delež različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja ......................................... 61 
Graf 4: Načini delovanja oblik dodatnega izpopolnjevanja ...................................... 62 
Graf 5: Vključevanje študentov v redno delovanje oblik dodatnega izpopolnjevanja . 63 
Graf 6: Število izvedenih aktivnosti na letni ravni .................................................. 63 
Graf 7: Število izvedb po naročilu ........................................................................ 64 
 
KAZALO SLIK 
Slika 1: Koncept kulture inovativnega sodelovanja ................................................ 12 
Slika 2: Razumevanje organizacijskega sistema .................................................... 14 
Slika 3: Iskanje skupnih vrednot posameznika in organizacije ................................ 17 
Slika 4: Stil vodenja sprememb ........................................................................... 22 
Slika 5: Načini komuniciranja ............................................................................... 24 
Slika 6: Vrste inovacij ......................................................................................... 27 
Slika 7: Trikomponentni model pripadnosti ........................................................... 29 
Slika 8: Tri strategije inovativnosti ....................................................................... 33 
Slika 9: Model upravljanja z znanjem po Alavi in Ieidner ........................................ 34 
Slika 10: Prikaz orodja dvojni diamant (Double Diamond) ...................................... 35 
Slika 11: Uporaba metode odprtega prostora ........................................................ 41 
Slika 12: 4D cikel metode pozitivnega poizvedovanja............................................. 42 
Slika 13: Potek priprave Strategije spretnosti OECD .............................................. 44 
Slika 14: Potek procesa raziskave ........................................................................ 57 
Slika 15: Izris prenove modela delovanja organizacije ........................................... 68 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Razlikovanje med menedžmentom in vodenjem ..................................... 20 
Tabela 2: Izvedba PSPN matrike v izbrani organizaciji ........................................... 51 
Tabela 3: Tradicionalni model primerjave delovanja organizacije ............................ 54 
Tabela 4: Sistem uravnoteženih kazalnikov v izbrani organizaciji ............................ 65 
x 
 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
CERI – Centre for Educational Research and Innovation 
CGP – celostna grafična podoba 
DAC – Development Assistance Committee 
IEA – International Energy Agency 
ISO – International Organization for Standardization  
MBO – Management by Objectives  
NEA – Nuclear Energy Agency 
OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development  
PSPN – prednosti, slabosti, priložnosti, nevarnosti 
SSKJ – Slovar slovenskega knjižnega jezika 
SWOT - strengths, weaknesses, opportunities, threats  
TQM – Total Quality Management 





SEZNAM UPORABLJENIH TUJIH IZRAZOV 
Brief – predstaviti 
Define – definirati 
Deliver – dostaviti 
Design-driven Innovation – oblikovalsko usmerjene inovacije 
Develop – razviti 
Discover – raziskati 
Double Diamond – dvojni diamant 
Experience – izkušnja 
Management by Objectives – vodenje s cilji 
Market-pull Approach – privlačnost trga 
Technology-push Innovation – tehnoško usmerjene inovacije 




Najuspešnejše organizacije so tiste, ki so dovolj ambiciozne in proaktivne ter se zavedajo, 
da je z vpeljavo sprememb možno obdržati ali celo povečati konkurenčni položaj na trgu. 
Spremembe v delovanju organizacij se dogajajo na ravni organizacijskih sistemov, sistemov 
vodenja in upravljanja s človeškim kapitalom, na ravni delovnih procesov in kakovosti ter 
na ravni usmeritve k razvoju organizacije. Te se v praksi odražajo tako, da se obstoječe 
poslovne modele delovanja organizacij prenovi, nadgradi ali zavrže in postavi nove modele 
delovanja. Uspešne in donosne prenove modela delovanja organizacije terjajo od le-teh 
nenehno sledenje potrebam uporabnikov, analiziranje procesov delovanja, ustvarjanje 
potreb po izboljšavah in uvajanje teh v delovnih procesih organizacij. Tega se poslužujejo 
organizacije, ki želijo zagotavljati kakovost storitev, optimizirati stroške delovanja in 
povečati razvojni potencial.  
Organizacija, ki s takšnimi pristopi odgovarja na sodobne trende delovanja organizacij na 
trgu, mora lastno delovanje prilagoditi spremembam in potrebam, ki se pojavljajo. Med že 
obstoječe delovne procese vodstvenega osebja, kot so procesi upravljanja, vodenja, 
kontrole, procesi v navezavi z razvojem in oblikovanjem delovanja ter vodenja organizacije, 
mora organizacija v postopku prenove modela delovanja organizacije med naloge 
vodstvenega osebja dodati tudi delovni proces uvajanja sprememb. Slednji v času prenove 
modela delovanja organizacije predstavlja ključno nalogo vodstvenega osebja. V zelo 
konkurenčnih razmerah in okoljih organizacij, kjer se spremembe odvijajo na dnevni ravni, 
je potreba po upravljanju in spreminjanju delovnih procesov naravnana tako, da ti 
doprinašajo k izboljšanju rezultatov in povečevanju prednosti delovanja organizacije 
napram drugim konkurentom.  
Izvajanje sprememb delovanja v zasebnih organizacijah je pogosto zaznano tako v teoriji, 
kot tudi v praksi. Manj pa je na voljo oprijemljivih primerov prenove modela delovanja 
organizacij, ki vključujejo tako upravljanje s spremembami, kot tudi uporabo različnih 
inovativnih metod dela za zasnovo, pripravo, sprejem in realizacijo ter implementacijo 
sprememb v javnih organizacijah. Poleg konkretne problematike prenove modela delovanja 
organizacije se to magistrsko delo osredotoča tudi na vzpostavitev koncepta kulture 
inovativnega delovanja, pri čemur med drugim igra pomembno vlogo tudi funkcija 
menedžmenta pri pripravi, uvedbi sprememb in komuniciranju o le-teh v organizaciji. Vse 
skupaj, povezano v smiselno celoto, je namreč ključno za uspešno delovanje organizacije. 
V času prenove modela delovanja organizacije ne smemo izključiti aktivne udeležbe 
uporabnikov, predvsem notranjih, saj njihova izključenost v procesu uvajanja sprememb 
močno vpliva na njihovo vedenje v delovnem okolju in posledično na delovanje organizacije. 
V času uvajanja sprememb je potrebno upoštevati različna znanja in izkušnje, ki jih 
organizacija že ima ter uporablja na različnih ravneh delovanja.  
Upravljanje organizacije k želenemu stanju terja upoštevanje obstoječih praks s področja 
upravljanja organizacije in teži k uporabi novih inovativnih metod dela. Organizacijska 
kultura in organizacijska klima sta ključni, ko se vpeljujejo spremembe, ki imajo vpliv na 
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vedenje zaposlenih in ustvarjajo pri njih potrebo po dodatnem izpopolnjevanju. 
Organizacijsko okolje, ki premore dobro organizacijsko kulturo in klimo, spodbuja k učenju 
in inovacijam, hitremu prilagajanju spremembam ter razvijanju potencialov zaposlenih. 
Vzpostavitev enostavnega prehoda iz trenutnega stanja v novo željeno stanje, ki bo 
donosnejše za delovanje organizacije spodbuja uporabo različnih (inovativnih) metod in 
pristopov pri delu. Kakršnikoli posegi v delovno okolje pomenijo spremembe, za katere pa 
se uspeh težko predvidi. Spremembe povzročajo nove izzive, s katerimi se je potrebno 
soočiti. Glede na čas in stanje na trgu je potreba po spremembah vedno večja, uvajanje 
sprememb pa vedno hitrejše, kar posledično pomeni, da več kot je izzivov, bolj kompleksni 
so.  
Obvladovanje sprememb zahteva sposobnost reševanja izzivov, ta pa je odvisna od 
spretnosti sprejemanja dobrih, pravilnih odločitev. Sprejemanje odločitev je proces, ki je v 
domeni menedžerjev ali vodij. Pomembno se je zavedati, da ne gre enačiti vloge 
menedžerja z vlogo vodje. Menedžerje se povezuje s hierarhijo, ki se v delovnih procesih 
odraža kot upravljanje, usmerjanje in nadziranje. Na drugi strani pa je vodenje odvisno od 
navduševanja, prepričevanja, spodbujanja, sodelovanja, komuniciranja z zaposlenimi, da bi 
pri delu udejanjili svoj potencial.  
V magistrskem delu je obravnavana prenova modela delovanja organizacije, kjer je želja 
pri izbrani organizaciji z vpeljavo mnogih sprememb zagotavljati kakovost, optimizirati 
stroške delovanja, povečati razvojni potencial ter obdržati oziroma povečati svoj 
konkurenčni položaj na trgu. Rezultati prenove modela delovanja organizacije so odvisni od 
različnih deležnikov. Preučevani so organizacijski sistemi, ki se nanašajo na organiziranost, 
nagrajevanje in napredovanje, prišlo pa je tudi do poglobitve v sisteme vodenja, sisteme 
delovnih procesov in kakovosti, ki so ključni v procesih obvladovanja sprememb. 
Obravnavana je vloga vodij in ostalih zaposlenih v organizaciji ter njihovo vpetost v času 
prenove modela delovanja organizacije. Pri tem je ključna osredotočenost tudi na 
organizacijsko kulturo in klimo ob rednem delovanju in v času prenove modela delovanja 
organizacije.  
Organizacijska kultura odraža zavedanje zaposlenih o aktivnostih, dogodkih, procesih in 
odnosih znotraj organizacije, medtem ko je organizacijska klima odvisna od odnosa med 
zaposlenimi, vodjami in menedžerji. Zaposleni so ključ do uspeha marsikaterega delovnega 
okolja, zato je izredno pomembno, da so v primerih vpeljave strateških sprememb kot je 
prenova modela delovanja organizacije, zaposleni tisti ključni, ki se zavedajo pomena in 
vloge sprememb ter na te gledajo kot na potencialne rešitve, ki izboljšujejo delovanje in 
omogočajo nadaljnji razvoj organizacije.  
Glavni namen magistrskega dela je analizirati stanje v izbrani organizaciji in predlagati 
prenovo modela delovanja organizacije. Zavedanje in razumevanje problema in predmeta 
preučevanja terja pridobitev informacij o podobnih organizacijah, ki delujejo na različne 
načine, vendar izvajajo dodatno izpopolnjevanje, v svojem delovanju uporabljajo inovativne 
metode dela, s čimer zagotavljajo konkurenčnost na trgu. Znotraj izbrane organizacije sledi 
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po vpeljavi prenove modela delovanja organizacije, primerjava modela delovanja 
organizacije pred in po prenovi.  
Izbrana organizacija izvaja obliko dodatnega izpopolnjevanja in deluje že dve desetletji pod 
okriljem članice javne univerze v Sloveniji. Članica univerze ima kot javna ustanova v ozadju 
kompleksen sistem delovanja. Izbrana organizacija deluje samostojno pri opravljanju svoje 
dejavnosti, pri tem pa mora upoštevati vsa pravila, ki veljajo za članico univerze kot javno 
ustanovo. Uspešnost vpeljave prenove modela delovanja organizacije je odvisna od različnih 
dejavnikov, kot so vloga menedžerja, vodje, uporabnikov, organizacijske klime in 
komunikacije. Procesi so si v različnih delovnih okoljih podobni, vendar jih vsak zaposleni 
izvaja na svoj način, v skladu z razpoložljivostmi in sposobnostmi, ki jih ima. 
Namen raziskovanja je preučiti in analizirati delovanje organizacije. Glavni cilj raziskovanja 
je predlagati prenovo modela delovanja organizacije in narediti primerjavo med preteklim 
modelom delovanja organizacije in modelom delovanja organizacije po prenovi, pri čemer 
se s pomočjo obstoječih internih dokumentov izbrane organizacije in ostale literature izvede 
analiza področja delovanja organizacije, ki ima vpliv na prenovo modela delovanja 
organizacije.  
Temeljne hipoteze magistrskega dela so:  
H1: Prenovljen model delovanja izbrane organizacije je v primerjavi s predhodnim modelom 
delovanja organizacije bolj uspešen. 
H2: Preučevana organizacija iz tujine pri svojem delovanju uporablja inovativne metode 
dela, ki so osredotočene na razvoj profesionalnih in vodstvenih veščin. 
H3: Vpeljava novih inovativnih metod dela v organizaciji vpliva na rezultate prenove modela 
delovanja organizacije.  
Dosedanja raziskovanja na temo uvajanja sprememb in prenove modelov delovanja 
organizacij v slovenskem in svetovnem merilu se nanašajo predvsem na: 
- organizacija dela in inovativnih zmogljivosti (Arundel, Lorenz, 2007); 
- opredelitev ustvarjanja notranjih sprememb (What's the right organizational 
model?), (Accenture, 2016); 
- razvijanje vloge menedžmenta sprememb Centra odličnosti v organizaciji (LaMarsh 
Global, 2016); 
- opredelitev vključevanja zaposlenih v proces upravljanja sprememb (Kovačič, 
2016); 
- opredelitev dobrih praks in strategij za upravljanje s spremembami (Združenje 
delodajelcev Slovenije, 2013); 




Magistrsko delo predstavlja pomemben nov vidik prenove modela delovanja organizacije v 
prostoru javnega sektorja. Metodološko je magistrsko delo razdeljeno na dva dela. Prvi del 
je teoretičen, zasnovan z namenom predstavitve in primerjave različnih obstoječih oblik 
dodatnega izpopolnjevanja, ki so usmerjene v dodatno kompetenčno in konkurenčno 
izpopolnjevanje različnih uporabnikov, temu sledi poglobitev razumevanja pojmov s 
področja prenove modela delovanja organizacije oziroma vzpostavljanja koncepta kulture 
inovativnega delovanja, kot so opredelitev organizacijskih sistemov, sistemov vodenja, 
opredelitev delovnih procesov in kakovosti delovanja organizacije ter usmeritve k razvoju. 
Pri tem se navezuje tudi na upravljanje človeškega kapitala. 
Teoretičnemu delu sledi metoda primerjave modela delovanja organizacije pred in po 
prenovi, primerjavi pa še empirični del, ki obsega primerjavo med tradicionalnim merjenjem 
uspešnosti ter postavitvi sistema uravnoteženih kazalnikov, ki temeljijo na štirih vidikih, ki 
so finančni vidik, vidik internih procesov, vidik učenja in rasti ter vidik trga in uporabnikov. 
Po primerjavi sledi tudi predstavitev različnih uporabljenih inovativnih metod dela ter 
dejavnikov prenove.  
Magistrsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij. Prvo poglavje zajema namen 
magistrskega dela, s cilji ter temeljnimi hipotezami, ki se jih na podlagi ugotovitev raziskave 
in izsledkov, ki izhajajo iz literature, potrdi ali zavrne. Hipoteze se nanašajo na uspešnost 
prenove modela delovanja organizacije v primerjavi s predhodnim modelom delovanja 
organizacije, na preučevanje tuje organizacije, ki pri svojem delu uporablja inovativne 
metode dela in na vpliv uporabe le-teh na prenovo modela delovanja organizacije. 
Drugo poglavje se osredotoča na predstavitev teoretičnih vidikov delovanja različnih oblik 
dodatnega izpopolnjevanja posameznikov oziroma organizacij. V sklopu drugega poglavja 
je predstavljen namen delovanja tovrstnih organizacij in njihov način delovanja. 
Opredeljene so tudi različne vrste oziroma tipi različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja, ki 
delujejo v Sloveniji, na ravni javnih univerz.  
Tretje poglavje je vsebinsko nadaljevanje drugega poglavja, kjer so prikazane temeljne 
komponente vzpostavljanja koncepta kulture inovativnega delovanja, kot so 1) 
organizacijski sistemi, ki se osredotočajo na organiziranost delovnega okolja in spodbudne 
pristope v delovnem okolju, 2) sistemi vodenja, ki zajemajo področje vodenja, medosebnih 
odnosov, komuniciranja in informiranja, 3) sistemi, usmerjeni k razvoju, ki spodbujajo 
izpopolnjevanje in učenje ter strateško delovanje organizacije in 4) sistemi delovnih 
procesov in kakovosti, ki se zavzemajo za inovativne pobude, motivacijo in pripadnost 
zaposlenih ter kakovostno opravljanje delovnih procesov, ki posledično vplivajo tudi na 
kakovost končnih produktov organizacije. 
V četrtem poglavju je obravnavno področje prenove modela delovanja organizacije, kjer je 
predstavljena prenova modela delovanja organizacije glede na primerjavo s preteklim 
stanjem in stanjem po prenovi. Obravnavani so različni dejavniki prenove modela delovanja 
organizacije v izbrani organizaciji, kot so vloga menedžerja, vodje, uporabnikov, 
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organizacijske klime in komunikacije. Predstavljene so tudi inovativne metode dela, kot so 
metoda odprtega prostora, metoda pozitivnega poizvedovanja in metoda proaktivne 
kavarne, ki so bile v postopku prenove modela delovanja organizacije tudi uporabljene. 
Izpostavljene so tudi ugotovitve glede preučevane organizacije iz tujine, ki pri svojem 
delovanju uporablja inovativne metode dela in se pri tem osredotoča na razvoj 
profesionalnih in vodstvenih veščin. 
Peto poglavje zajema analizo stanja v izbrani organizaciji pred in po prenovi modela 
delovanja organizacije ter merjenje uspešnosti delovanja glede na zastavljene kriterije in 
kazalnike, ki so v skladu z izbranimi tehnikami merjenja in zajemajo tradicionalno primerjavo 
in vzpostavitev sistema uravnoteženih kazalnikov merjenja uspešnosti, čemur sledi 
predstavitev in primerjave le-teh. Po primerjavi sledi predstavitev prenove modela 
delovanja organizacije glede na izvedeno analizo stanja pred prenovo in glede na 
postavljene kazalnike. 
Šesto poglavje je namenjeno predstavitvi rezultatov raziskave. Potek raziskave temelji na 
treh fazah, in sicer priprava raziskave, izvedba raziskave ter zaključek raziskave in 
preverjanje hipotez. Na podlagi rezultatov pride do potrditve ali zavrnitve hipotez 
magistrskega dela, ki so bile predstavljene v prvem poglavju. V tem poglavju se opredeli in 
predstavi uporabnost rezultatov raziskave za stroko. Slednje zajema tudi izris predloga 
prenove modela delovanja organizacije. Predlog je širše uporaben v različnih organizacijah, 
vendar ga je potrebno glede na specifiko organizacije ustrezno prilagoditi.  
Zadnje poglavje predstavlja zaključek, ki vključuje strnjen pogled na izzive, ki jih 
spremembe in posegi v delovne procese predstavljajo ter zaključne misli na izvedeno 
raziskavo in pridobljene rezultate. V zaključku so podani predlogi za nadaljnja raziskovanja 
in nadgradnjo predloga prenove modela delovanja organizacije, hkrati pa so zapisani 
uporabni napotki, na kaj naj bodo organizacije, ki se odločajo za prenovo modela delovanja 




2 PREDSTAVITEV DELOVANJA RAZLIČNIH OBLIK 
DODATNEGA IZPOPOLJNEVANJA 
V Sloveniji delujejo različne oblike dodatnega izpopolnjevanja, ki organizacijam in 
posameznikom nudijo možnost intenzivnega razvoja oziroma nadgradnje ključnih 
kompetenc in spretnosti, ki jih potrebujejo za namene delovnih procesov v delovnih okoljih. 
V večini primerov delujejo oblike dodatnega izpopolnjevanja inovativno. Vsakoletni izziv 
Slovenije je, po podatkih Poročil o razvoju (UMAR, 2015), nezadostna učinkovitost 
spogledovanja s spremembami in sistemi inovacij, pri čemur pa je prišlo do izboljšanja. 
Ključna izhodišča poročila so usmerjena v investicije krepitve človeškega kapitala, v krepitev 
nekaterih dejavnikov inovacijske sposobnosti ipd. Glavni problem pri vzpostavljanju in 
izvajanju strukturnih sprememb je manko kritične mase pri povezovanju in sodelovanju 
znanstveno-raziskovalne sfere, zasebnega in javnega sektorja, kar bi pospešilo medsebojni 
prenos znanj in kreiranje inovativnih rešitev ter storitev z dodano vrednostjo. 
V praksi ločimo različne oblike dodatnega izpopolnjevanja, ki delujejo kot točke oziroma 
centri vseživljenjskega učenja, svetovalno izobraževalni centri oziroma centri za 
izobraževanje in svetovanje, centri odličnosti, centri poslovne odličnosti oziroma centri 
poslovnega izobraževanja, centri za razvoj kompetenc in drugi. Skupno vsem oblikam je, 
da je izhodišče za njihovo delovanje dodatno izpopolnjevanje posameznikov, kar v večini 
primerov predstavlja hiter način pridobivanja manjkajočih znanj, razvoj potrebnih 
kompetenc in spretnosti. Različne oblike dodatnega izpopolnjevanja se v svojem delovanju 
poslužujejo inovativnih pristopov, saj so ti tisti, ki jih ločijo od formalnega izobraževanja. 
Reply (2016) opredeljuje kompetenčni center ali center odličnosti kot zelo učinkovit način 
vpeljave in vzdrževanja strokovnih sposobnosti v primerih, kjer je potrebna dosledna, 
strokovna in stroškovno učinkovita storitev v organizaciji in hkrati celovit pregled za 
zagotovitev prepoznavanja in izkoriščanja sinergij. Takšne centre zastopajo kakovostne 
interdisciplinarne skupine raziskovalcev iz akademske sfere in zasebnega sektorja. Zaradi 
zajete kritične mase znanja in ustrezne raziskovalne infrastrukture imajo tovrstni centri vse 
možnosti, da se umestijo v sam vrh svetovne znanosti ter se vključijo v mednarodne mreže 
odličnosti. Primarno so usmerjeni h krepitvi sposobnosti prenosa in obvladovanja novih 
tehnoloških izzivov/rešitev, kjer je potrebno kombinirati različna znanja, predvsem na 
prioritetnih področjih, kot so raziskave in tehnološki razvoj. 
Na eni strani so kompetenčni centri, centri odličnosti, ki so usmerjeni v krepitve sistemov 
inovacij, sisteme naprednih tehnologij itd.; medtem ko pa imamo na drugi strani centre 
poslovne odličnosti, točke vseživljenjskega učenja in svetovalno izobraževalne centre, ki so 
usmerjeni v razvoj in krepitve človeškega kapitala. Svetovalno izobraževalni in poslovni 
centri ter centri vseživljenjskega učenja predstavljajo izhodišče za razvoj različnih področij 
izobraževanja tako za organizacije, kot za širšo zainteresirano javnost. Vlogo na trgu krepijo 
tako, da delujejo proaktivno in ažurno, hkrati pa se hitro odzivajo na novosti in spremembe. 
Njihov namen je organizirati različne tipe aktivnosti, zagotavljati bogato paleto znanj in 
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izkušenj, podanih s strani kompetentnih domačih in tujih strokovnjakov, preko delavnic in 
seminarjev, skratka krajših, intenzivnih oblik izobraževanja. Namen slednjih je, da 
udeleženci v relativno kratkem času razvijejo potrebne veščine in spretnosti oziroma 
pridobijo aktualno znanje iz obravnavanega področja. Preko aktivnosti, ki so v prvi fazi 
usmerjene v uporabnika, prispevajo k osebnostnemu in profesionalnemu razvoju, širjenju 
znanja in gradnji mreže poznanstev (Bučar, Stare, Udovč, 2014, str. 7 - 13). 
Poleg izobraževalnih dogodkov so organizacijam na voljo različne storitve, ki so povezane 
tudi z analizo organizacijskega problema, pripravo ustreznih ukrepov oziroma smernic, ki 
odgovarjajo na probleme dotične organizacije, kjer jim nudijo ustrezno podporo ter pripravo 
strokovnega svetovanja oziroma strokovnih mnenja. Poleg izobraževalnih in svetovalnih 
dejavnosti pa so prisotni tudi posvetovalni dogodki v obliki strokovnih ali strukturiranih 
pogovorov, namenjenih tako stroki kot širši javnosti. Na takšen način se zainteresirana 
javnost sooči z raznolikimi aktualnimi tematikami, pri katerih zaradi manjka informacij 
nimajo izoblikovanega mnenja. Izpostaviti velja centre vseživljenjskega učenja, ki 
spodbujajo izobraževanje in učenje v vseh obdobjih življenja, pri katerih, tako kot pri 
svetovalno izobraževalnih in centrih poslovne odličnosti, uporabniku oziroma organizaciji 
približajo in prilagodijo odlične program izobraževanja in izpopolnjevanja. 
Človeški kapital in razpoložljivi viri organizacije so tisti, ki z vidika teorije sredstev 
organizacije predstavljajo konkurenčno prednost organizacije, ki naredi organizacijo 
edinstveno, superiorno ali drugačno od tistih konkurenčnih, saj je takšno organizacijo težko 
posnemati (Biloslavo, 2006, str. 127 - 129).  
Vzpostavljanje notranjih virov, kot so človeški viri, materialni viri, procesi v delovnem okolju 
in organizacijska klima terjajo premišljeno načrtovanje prihodnjih ukrepov in sprememb v 
organizaciji. To organizacijam predstavlja izziv, saj je trg nepredvidljiv in ga ni mogoče 
nadzorovati. Tovrstne situacije spodbujajo organizacije, da se ob pritiskih turbulentnega 
okolja poleg osredotočenosti na izvedbo in doseganje postavljenih poslovnih strategij 
osredotočijo tudi na spremembe in pridobivanje novih znanj in izkušenj. 
Na ravni Slovenije so oblike dodatnega izpopolnjevanja vzpostavljene s strani javnih 
inštitucij, katerih namen je omogočiti širša povezovanja med različnimi dejavnostmi in so 
vzpostavljeni kot podlaga za uresničevanje raznih strategij, kjer so opredeljena ključna 
področja delovanja. Oblike dodatnega izpopolnjevanja delujejo znotraj kompleksnejših 
javnih oziroma zasebnih organizacij. Obstajajo tudi oblike dodatnega izpopolnjevanja, ki so 
se zaradi velikega povpraševanja predrugačili v poslovne šole.  
Globalno konkurenco, informacijsko tehnologijo, porast deleža storitev, nižanje števila 
delovnih mest z določenim obsegom dela in zadolžitev, prenovo poslovnih procesov in druge 
dejavnike razumemo kot tiste ključne dejavnike, ki organizacije prisilijo v neprestano 
medsebojno tekmovanje in hkrati boj za obstanek na trgu. Prioritete organizacij so, da iz 
svojih sredstev iztržijo čim več, s svojimi človeškimi viri pa dosežejo maksimum ter svoje 
delovne procese optimizirajo do te mere, da le-ti omogočajo konkurenčno prednost. 
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Organizacije, ki združujejo različna znanja in jih znajo ustrezno koordinirati ter kombinirati 
so bolj dovzetne za inovativno pristopanje v času sprememb, na nove in specifične načine, 
kar pa jim omogoča vzpostavljanje trajne konkurenčne prednosti (Kogut in Zander, 1992, 
str. 383 - 397).  
V Sloveniji delujejo različne oblike dodatnega izpopolnjevanja, bodisi kompetenčni, poslovni 
centri odličnosti ali svetovalno izobraževalni centri, ki se glede na namen delovanja 
razlikujejo tudi po načinu delovanja. Poudarek teh centrov je na različnih pristopih, kot so 
optimizacija organizacije, izboljšanje posamičnih storitev, nadgradnja komunikacije kot dela 
delovnega procesa, inovativni pristopi kot je oblikovalsko mišljenje, ki združuje motivacijo 
in zmagovalno miselnost zaposlenih ter je v rešitev usmerjen pristop. V okviru ukrepov 
znanstveno-tehnološke politike Republike Slovenije delujejo centri odličnosti, katerih namen 
je skladiščiti znanja na prednostnih tehnoloških področjih ter povezovanju več različnih 
deležnikov iz iste panoge v celovito verigo razvoja znanja. 
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3 KONCEPT KULTURE INOVATIVNEGA DELOVANJA 
Znanje in tehnologija se dandanes izjemno hitro razvijata, posledica česar je nenehno 
spreminjajoča se družba. Ravno ta družba pa je v času nenehnih sprememb podvržena tudi 
pritisku hitrih, treznih in dostikrat prisiljenih reakcij, predvsem v času uvajanja sprememb, 
spreminjanja ustaljenih navad in praks ter sprejemanja odločitev. V takšnih situacijah je 
ključnega pomena poskrbeti, da procesi, ki se odvijajo, niso odvisni od spleta naključij, 
temveč je za le-te potrebno skrbno, premišljeno načrtovanje in ažurno spremljanje ter 
proaktivno odgovarjanje na spremembe. 
Sodelovanje aktivno in pasivno vključenih deležnikov je proces, kjer gre za dvosmerni vpliv 
drug na drugega. Dokončna odločitev, ko govorimo o sodelovalnem procesu je vsekakor v 
večini sprejeta na ravni vodstva, pri tem pa je cilj dosežen na podlagi aktivnega sodelovanja 
in vključevanja, to je vplivanja na neko odločitev z jasnimi argumenti, mnenji in pomisleki. 
Participacija kot taka ni univerzalen proces, ki se izvaja po vnaprej določenih smernicah, 
ampak gre za proces, ki se različno po svetu uporablja v različnih oblikah. Strukturirana 
vključenost deležnikov, ki spodbuja participacijo, sodelovanje in soustvarjanje ima večji 
potencial tudi za vpliv na vedenjske vzorce vključenih (Morano, 2013, str. 4 – 9).  
Izziv mnogih organizacij v času sprememb se odraža v napačnem postopanju in 
vključevanju vseh deležnikov ter v obstoječih, ponavljajočih se miselnih oziroma vedenjskih 
vzorcih, ki so prisotni v neki organizirani obliki delovanja. Primarni cilj vsake organizacije 
mora biti usmerjen v dvig kakovosti življenja človeških virov in hkrati izboljšanje priložnosti, 
ki se pojavljajo znotraj neke organizacije. Na spremembe pa je potrebno gledati kot na 
uporabne rešitve, ki organizaciji omogočajo doseganje primarnega cilja in zagotavljajo 
obstoj in ne zgolj preživetje.  
Da bi bile rešitve uporabne in dobre jih je potrebno soustvarjati z vsemi udeleženimi v 
delovnem okolju, kjer so potrebe po spremembah. Dragocena prednost skupnega 
soustvarjanja je ravno v tem, da ko gre za celovit pristop skupine pri soustvarjanju rešitev, 
je potem tudi skupna odgovornost za doseganje in nadgrajevanje teh rešitev. Pri konceptu 
kulture inovativnega delovanja je pomembno zavedanje vzpostavljanja in omogočanja 
aktivnega, odprtega dialoga in soustvarjanja rešitev na partnerski, sodelovalni način in z 
veliko mero empatije (Windish, 2011, str. 34 – 118).  
Organizacijska klima se kot avtohtoni psihološki izraz začne pojavljati konec 40. leta 
prejšnjega stoletja, ko so Lewin, Lippitt in White objavili poročilo preučevanja ustvarjanja 
družbene klime v fantovskih skupinah. Izraz so od samih začetkov razvijali s ciljem 
pojasnitve vplivov okolja na motivacijo in vedenje. Preko organizacijske klime se da pojasniti 
delovno okolje in različne merljive lastnosti, ki jih posamezniki posredno ali neposredno 
zaznajo. Organizacijska klima odraža duh v organizaciji oziroma v njenih posamičnih 
organizacijskih oblikah. Kakovost notranjega organizacijskega okolja je tista, ki jo loči od 
drugih organizacij. Lahko je pozitivna ali negativna, vsekakor pa se odraža kot rezultat 
organizacijske kulture, ki je rezultat počutja in vedenja notranjih deležnikov, je pri njih 
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sprejeta in je podlaga za interpretacijo stanja organizacije ter hkrati služi kot orodje za 
usmerjanje ključnih deležnikov v aktivnosti (Možina, 1994, 146). 
Tudi percepcija oziroma vtisi o tem, kako zaposleni dojemajo lastno organizacijo in možnosti 
ter razmere za opravljanje delovnih procesov, odražajo organizacijsko klimo v organizaciji. 
Zaposleni lahko dojemajo priložnosti, ki jih ponuja delovno okolje v sklopu svojih lastnih 
vrednot, katere igrajo pomembno vlogo, ko je govora o blagostanju zaposlenih. V primerih 
individualnega dojemanja delovnega okolja, kjer gre posameznik izhaja iz sebe, pa gre za 
situacijo, ki je pogojena s psihološko klimo. Glede na se lahko opredeli, da je vedenje 
posameznika pogojeno z interakcijo med posameznikom in njegovim okoljem ter z reakcijo 
posameznika na določeno situacijo in pomembnosti te situacije za posameznika. Zato je 
organizacijsko okolje tisto ključno, ki vpliva na vedenje človeških virov v organizaciji in 
upravljanje le teh. 
Na organizacijsko kulturo lahko gledamo tudi kot na zavedanje zaposlenih o nekih dogodkih, 
procesih, pravilih in odnosih v organizaciji. Gre za skupek individualnih vedenjskih vzorcev, 
motivacije, vloge posameznika v organizaciji in skupinske dinamike, ki je odvisna od vpliva 
čustev, vrednot, stališč in hotenj zaposlenih ter hkrati vplivov različnih sistemov vodenja in 
komuniciranja v organizaciji (Stričević, 2003, 996).  
Ljudje v organizacijah imajo premalokrat potrebo, da bi skupaj soustvarjali in sodelovali. 
Srečujejo se z različnimi ovirami, ki jim onemogočajo vzpostavljanje sinergije in prenos 
znanja ter izkušenj. Čedalje bolj je v družbi izrazit interes organizacij po tem, da se meri, 
analizira in upravlja organizacijsko klimo. Čeprav organizacijska kultura kot taka ni nekaj 
novega in neraziskanega, kljub temu potrebe družbe in okolja pritiskajo k poglobljenemu 
dojemanju organizacijske kulture. Iz tega sledi potreba po bolj dovzetnem umeščanju le-te 
med prioritetne funkcije delovanja organizacije. Družba, predvsem poslovni svet, prihaja do 
spoznanj, da so v preteklosti mnoge poslovne strategije in strateške usmeritve doživele 
neuspeh oziroma niso bile dovolj zadostno uresničene, glede na zastavljeno. V večini 
primerov se je poleg posledic neprestanih sprememb, negotovosti in nepredvidljivosti 
globalnega poslovnega okolja dostikrat neuspeh zgodil tudi zaradi zapostavljanja 
pomembnosti organizacijske kulture. Organizacije so se s časoma začele zavedati, da je 
prav organizacijska klima tista, ki lahko vpliva na doseganje oziroma zaviranje doseganja 
strategij, vizije ter poslanstva znotraj različnih organizacij.  
Opazna razlika v dojemanju organizacijske kulture nekoč in danes je tudi v tem, da je ni 
mogoče več vključevati v skupine fluidnih in abstraktnih poslovnih konceptov. Vse 
neprestano prisotne spremembe so vplivale na razvoj metodologije, ki omogočajo 
umeščanje organizacijske kulture med vedenjsko pogojene pojave. Glede na opisano so v 
današnjem času posamezniki, ki zasedajo vodstveno vlogo in vlogo upravljanja s človeškimi 
viri, čedalje bolj zavzeti do zaposlenih in pahnjeni v preučevanje organizacijske klime v 
lastnih organizacijah, saj se zavedajo posledic kot tudi rezultatov premišljeno umeščene 
organizacijske kulture med prioritetne funkcije delovanja. 
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Organizacijska kultura, umeščena med prioritetne naloge organizacije je predpogoj, da so 
zaposleni pri svojem delu pripadni in uspešni. Poleg opazne gospodarske, finančne krize in 
krize vrednot se v ozadju skriva prava kriza, kriza vodenja in kriza upravljanja s človeškim 
kapitalom. Izhajajoč iz globalne Gallupove študije merjenja pripadnosti zaposlenih 
organizaciji so podatki porazni, saj je zgolj 13 odstotkov zaposlenih po svetu zares pripadnih 
svojemu delu. Podatki kažejo izredno visoko stopnjo korelacije med pripadnostjo zaposlenih 
organizaciji in finančno uspešnostjo organizacije. Kot družbeni trend v poslovnem svetu se 
iz tega razvija osredotočenost na številna preučevanja pripadnosti zaposlenih na ravnih 
mikro organizacijskih enot, tako da pri tem uporabljajo različne inovativne oblike dela. S 
pomočjo tega skušajo priti do ugotovitev kako njihove organizacije sploh delujejo in s 
kakšnimi izzivi se soočajo. Posledično želijo s pomočjo teh informacij zagotoviti potrebne 
spremembe in z njimi vplivati na dvig pripadnosti zaposlenih do organizacije. Temu 
primerno se je dvignil interes organizacij po premiku organizacijske klime višje med 
prioritete organizacije, saj se preko le-te lažje doseže zaposlene in se vpliva na njihovo 
pripadnost (Gallup.com, 2017). 
Sodobni model upravljanja s človeškimi viri opozarja na dejstvo, da organizacije ob 
optimiziranju stroškov dela in pospeševanju delovne uspešnosti ne smejo zanemariti 
pomembnosti razumevanja in upoštevanja organizacijske kulture v organizaciji. V praksi je 
namreč težko govoriti o razmerju med pripadnostjo in uspešnostjo posameznikov ter 
organizacij, saj je lahko pripadnost pogojena z uspešnostjo oziroma uspešnost posameznika 
ali organizacije pogojena s pripadnostjo. Vsekakor se razmerje med pripadnostjo lažje določi 
in se o njem govori, če ima organizacija na voljo še nekatere druge prijeme in pristope, kot 
so sistemi nagrajevanja, ki delujejo spodbujevalno in ustvarjajo do neke mere pozitivno 
tekmovalnost, vendar pa si le-te zaradi finančnih krčev mnoge organizacije ne morejo 
privoščiti (Ulrich, Younger, 2013, str. 2 – 8). 
Organizacijska klima je ključni dejavnik, na katerega je mogoče vplivati in pri kateri je 
mogoče pozornost usmeriti v vzroke problemov, namesto v posledice problemov, s 
spodbujanjem konstruktivnega in pozitivnega vedenja, ki je usmerjeno v rezultate in 
pozitivne medosebne odnose. Zanemari pa se podpora pasivno-agresivnemu vedenju, ki ga 
zaposleni uporabljajo kot obrambni znak, kar se v praksi odraža v obliki izogibanja ali 
nasprotovanja. 
Pri organizacijski kulturi in organizacijski klimi je bistvenega pomena poznavanje razlik, saj 
gre v bistvu za dva različna koncepta, ki sta si v številnih pogledih podobna in si delita 
podobne sestavne elemente. Organizacijska kultura odraža skupino postavljeno v neko 
skupno delovno okolje, kjer gre za nek skupen način razmišljanja, vedenja in zasedanja 
skupnih stališč, ki jih zaposleni kažejo medsebojno znotraj te skupine in pri svojem delu.  
Razlikovanje obeh konceptov odraža organizacijsko klimo kot posledica organizacijske 
kulture, pri tem pa odraža posameznikovo percepcijo in doživljanje lastne organizacije, 
njegovo zadovoljstvo z delom, vodenjem, komuniciranjem, medosebnimi odnosi ter ostalimi 
pomembnimi procesi, ki vplivajo na počutje posameznika.  
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Vedenjski vzorci oziroma organizacijska kultura se pri posameznikih odražajo preko njihove 
motivacije in pripadnosti, zadovoljstva pri delu in z delom, pripravljenosti dolgoročnega 
sodelovanja z organizacijo, medosebnega sodelovanja in timskega dela, kakovosti dela in 
celotne organizacije. Rezultati posameznika oziroma organizacije pa so tisti, s pomočjo 
katerih se razbere ali je šlo v posameznem primeru za konstruktivne in pozitivne vedenjske 
vzorce oziroma pasivno obrambne ali agresivno obrambne vedenjske vzorce. Poleg tega, 
da se organizacijsko kulturo glede na različne avtorje različno definira, obstajajo tudi različni 
tipi organizacijskih kultur, katerih ključni snovalci so bili Handy, Cameron in Quinn, Deal in 
Kennedy ter ostali. 
Na podlagi preučevanja modela konkurenčnih vrednot (samostojnost, prožnost, interno in 
eksterno okolje), sta Cameron in Quinn (1998, str. 28 – 36) opredelila štiri tipe 
organizacijskih kultur, in sicer 1) tip klana, ki je fleksibilna in usmerjena oblika v notranje 
deležnike, kjer je prisotno zavzemanje, zanimanje in skrb za zaposlene v organizaciji, kjer 
imajo vodje predvsem vlogo mentorjev, 2) tip hierarhije, ki se osredotoča na sledenje in 
izvajanje pravil, s tem pa posledično zagotavljanje kontrole in ohranjanje stabilnosti, 3) tip 
adhokracije, ki se osredotoča na zunanje deležnike in okolje in 4) tip trga se s pomočjo 
zaposlenih osredotoča na zunanje okolje.  
Predvsem pri uvajanju sprememb v delovnem okolju je ključno razumevanje organizacijske 
kulture in smiselno razlikovanje organizacijske klime od organizacijske kulture ter 
poglobljeno poznavanje. V času sprememb igra organizacijska kultura izredno pomembno 
vlogo za uspešnost delovanja organizacije.  































Mihelič (2004, str. 31) opredeljuje sistem kot organizirano celoto, sestavljeno iz dveh ali več 
medsebojno povezanih oziroma odvisnih si delov, podsistemov, ki je ločena od lastnega 
okolja z mejami. Da bi govorili o funkciji sistema je potrebno posamične sestavine sistema 
predhodno celovito opazovati.  
Obstajajo različne vrste organizacijskih sistemov med katerimi so najpomembnejši živi in 
neživi sistemi, odprti in zaprti sistemi, naravni in umetni sistemi ter statični in dinamični 
sistemi, na katere naletimo tudi znotraj organizacij. Opredeljeni so tudi živi sistemi, ki se od 
neživih sistemov ločijo po celici, ki ima sposobnost samoobnove oziroma samoohranjanja. 
Celica je hkrati tudi izhodiščna raven pri odprtih sistemih. Odprti sistemi se od zaprtih 
sistemov razlikujejo po vzpostavljanjem lastnem zunanjem okolju, pri katerem prihaja da 
medsebojne izmenjave različnih virov in informacij. Omenjeni viri, ki prihajajo v odprte 
sisteme, gredo za namene uporabe znotraj sistema skozi proces transformacije oziroma 
predelave. Za te vire pa je že vnaprej zastavljeno želeno stanje in določena oblika. 
Transformirani oziroma predelani viri pa se v obliki rezultatov vračajo nazaj v okolje. 
Medtem, ko je situacijo v zaprtih sistemih drugačna. Zaprti sistemi delujejo samozadostno 
in pri svojem delovanju ne potrebujejo lastnega okolja, saj nimajo v svojem delovanju 
predvidenih rezultatov, ki jih želijo vračati v okolje (Mihelič in Škafar, 2008, str. 4). 
3.1 ORGANIZACIJSKI SISTEMI 
Organizacijo se dojema kot skupek različnih sestavin, ki imajo funkcijo doseganja osebnih 
ali družbenih ciljev. Ene izmed ključnih značilnosti so, da je organizacija tvorjena z 
namenom doseganja ali odgovarjanja na določen človeški ali družbeni cilj. Človek je v 
organizaciji nepogrešljiv člen, saj je obvezna sestavine organizacije, ki s svojim delovanjem 
dosega določene organizacijske cilje po vnaprej postavljenih pravilih (Vila, 1994, str. 133 – 
143).  
Organizacija je organizirana skupina ljudi s skupnimi interesi, ki v nekem organiziranem 
delovnem okolju sledijo organizacijskim smernicam in ciljem ter le-te z medsebojnim 
sodelovanjem uresničujejo, dosegajo. Organizacijsko okolje posameznika usmerja k 
aktivaciji, sledenju, sodelovanju in soustvarjanju ter odgovarjanju na lastne potrebe kot 
tudi na potrebe družbe, obenem pa aktivno vključenim poleg aktivacije omogoča prenos 
znanja in pridobivanje izkušenj. 
Organizacija je prostor, kjer se posameznika spodbuja k aktivni udeležbi, sledenju in 
zadovoljevanju prioritetnih družbenih potreb, k vključevanju v družbo in udeležbi pri 
sooblikovanju družbe, hkrati pa vsakemu vključenemu posamezniku nudi učno dimenzijo. 
Organizacija je opredeljena tudi kot vir dela, ki v svojem delovanju in za svoj obstoj 
potrebuje človeške vire, medtem ko pa ljudje za osebnostni razvoj potrebujejo organizacijo. 
V organizacijah vključeni posamezniki razvijajo svoje osebne potenciale (Ivanko in Stare, 
2007, str. 12−13).  
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Po Lipičniku (2003, str. 6) spada sistemska teorija organizacije v okvir sodobne 
organizacijske teorije, kjer je kot organizacija dojeta preko treh ključnih faz: vložek, proces 
in rezultat. Organizacijski sistemi so v večini primerov odprti in dinamični sistemi, ki delujejo 
v interakciji z okoljem, tako da se glede na vplive okolja le-temu prilagajajo glede na potrebe 
in razpoložljivosti. Za doseg izvedbe procesa se mora vanj vključiti različne vire, ki so lahko 
materialni, človeški in finančni viri ter informacije. V fazi izvajanja procesa pa moramo 
zagotoviti ustrezne pogoje, da lahko pride do maksimalnega izkoristka potenciala pri vseh 
v procesu vključenih virih. Pogoji, da procesi nemoteno tečejo, ki se nanašajo na 
organiziranost organizaciji, menedžiranje in vodenje ter tehnologijo, ki je potrebna za 
izvedbo določenega procesa, so tisti, ki producirajo rezultate. Če je rezultat natanko takšen 
kot smo si ga zamislili, je potrebno vse tri faze natančno ponoviti. Če pa rezultat odstopa 
od predvidenega, je potrebno narediti spremembe ali v fazi vložka ali v fazi procesa. 
Slika 2: Razumevanje organizacijskega sistema 
 
Vir: Lipičnik (2003, str. 7) 
Ljudje so v svojem delovanju nagnjeni k organiziranosti, saj jim organizirani procesi 
omogočajo kontrolo in sledljivost. Uspešne zgodbe v poslovnem svetu v večini primerov 
vključujejo organizirane zaposlene, ki opravljajo delo v organiziranem delovnem okolju, kjer 
potekajo organizirani delovni procesi. V uspešni organizaciji ni torej nič prepuščeno 
naključju. Vsekakor pa je za zagotavljanje takšnega stanja potrebno imeti ustrezno znanje, 
izkušnje in čas.  
Človeškim virom je že od nekdaj prirojen občutek za organiziranje in vodenju ljudi pri 
organiziranju oziroma vodenju organizacij. V preteklosti so se zanašali predvsem na lastne 
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dražljaje in se v skladu s temi ravnali, vendar je to v današnjem času preprosto nemogoče. 
Organizacije delujejo kompleksno in pri tem skoraj ne dopuščajo prostora za naključja, do 
katerih lahko privedejo odločitve 'po občutku' oziroma intuiciji. V kompleksnem delovanju 
organizacij se pričakujejo strateške usmeritve, ki vključujejo vrednote, znanje in spretnosti, 
pri tem pa premišljeno umeščajo občutke in ohranjajo intuicijo (Bavec, Manzin, 2010, str. 
23). 
Morgan (2004, str. 18 - 107) je organizacije, ki delujejo kot stroji imenoval birokratske 
organizacije, saj je pri njih težnja po tem, da ima vsak od zaposlenih nadrejenega, ki ga 
objektivno vodi in mu dodeljuje podrobno določene delovne naloge. Primerjal pa je tudi 
organizacijo z živimi organizmi, ki se odražajo v organizacijskem sistemu kot živi sistemi, ki 
obstajajo v širšem okolju in po njegovem mnenju je ravno skladnost organizacije tista, ki je 
ključ do uspeha. Kot prednost takšnih organizacij je izpostavil razumevanje odnosov med 
organizacijo in njenih okoljem, vodenje in sistematično zadovoljevanje potreb, ki pomenijo 
obstoj organizacije. Na določeni točki pojmuje organizacijo tudi kot možgane in kulturni 
fenomen, ki se razlikuje glede na to, na kateri stopnji razvoja se nahaja družba. Organizacija 
kot možgani deluje kot informacijski sistem, kot komunikacijski sistem ter kot sistem za 
sprejemanje odločitev, ki proizvaja informacije. Prednost takšne organiziranosti je 
predvsem v tem, da so širše identificirane zahteve učeče se organizacije, ki ima jasno 
hierarhijo vodstva in zagotovljen nadzor, kar omogoča in spodbuja razvoj inteligentne 
organizacije. 
Pri Biloslavu (2006, str. 17) prevladuje mnenje, da so organizacije tiste, ki vplivajo na 
deležnike v notranjem in zunanjem okolju. Vplivi okolja so lahko za namene delovanja 
organizacije ugodni, v primeru da izhajajo iz odgovornosti, etičnega vedenja in moralnega 
ravnanja ali neugodni, kadar dopuščajo zatiranje in izkoriščanje. 
3.1.1 ORGANIZIRANOST ORGANIZACIJE 
Da bi organizacija nemoteno delovala in udejanjala svoj potencial mora biti organizirana. V 
nasprotnem primeru pri organizaciji, ki je dojeta kot živo, dinamično strukturo težko 
pričakujemo usklajenost, urejenost in maksimalno izkoriščenost vseh razpoložljivih virov in 
njihovih potencialov. Organiziranost v organizaciji je izhodišče za uspeh, ki zagotavlja 
skladnost delovanja zastavljenih smernic in odgovarjanje na poslanstvo organizacije. 
Organiziranost organizacije je v veliki meri odvisna tudi od okolja in vplivov okolja. Če so 
potrebe okolja drugačne, kot na njih preko delovanja skuša odgovoriti posamična 
organizacija, potemtakem je potrebno poseči v organiziranost organizacije.  
Organiziranost predstavlja ključni element delovanja organizacije, ki je dinamičen in odvisen 
od različnih dejavnikov. Notranje in zunanje okolje močno vpliva na organiziranost 
organizacije. Notranje okolje zajema medosebne odnose, komunikacijo, spodbudne 
pristope - na katere vplivajo dejavniki, kot so delovanje ljudi (tehnične ovire), lastnosti ljudi 
(fizične in psihične) ter družbeno-ekonomske značilnosti teh ljudi. Glede na potrebe 
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delovnega okolja, se ti ljudje pod vplivom notranjega in zunanjega okolja povezujejo v 
formalne oziroma neformalne strukture. 
V teoriji in praksi obstajata formalna in neformalna organizacijska struktura. Formalna 
organizacijska struktura vpliva na organizacijsko vedenje delovnih skupin in ljudi, ki se v 
njej udejanjajo, medtem ko je neformalna organizacijska struktura namenjena zadovoljitvi 
določenih potreb posameznikov. Neformalna organizacijska struktura je spontana, ima 
določena pravila vedenja vseh članov, ima oblikovan sistem prepričanj, idej in vrednot ter 
se zavzema za neformalne aktivnosti in vzdrževanje sistema komuniciranja (Ivanko in Stare, 
2007, str. 21). 
3.1.2 SPODBUDNI PRISTOPI V ORGANIZACIJI 
Organizacije so v času sprememb in vpliva zunanjega okolja na njihovo delovanje prišle do 
pomembnega spoznanja, ki se dotika področja upravljanja s človeškimi viri v organizaciji 
ter vloge le-teh pri doseganju uspešnosti organizacije na dolgi rok. Uspešnost in 
konkurenčna prednost zahtevata ustrezno usposobljene, izobražene in motivirane kadre, ki 
so pri svojem delu kvalitetni in predani. S tega vidika igra organizacijska politika upravljanja 
s človeškim kapitalom izredno pomembno vlogo v vseh organizacijah.  
Možina (2002, str. 56) je opredelil razvoj človeških virov kot sistematično in načrtovano 
aktivnost, ki zajema pripravo, izvedbo in nadzor vseh izobraževalnih procesov in ukrepov, 
ki se vežejo na človeške vire in so namenjeni strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu 
razvoju le teh. Ob dodatnem preučevanju tega področja so prišli do spoznanj, da je pri 
načrtovanju razvoja človeških virov nujno, da v obzir vzamemo tudi vrednote, motive, 
zanimanja in potrebe zaposlenih, vezano na izobraževanje in dodano izpopolnjevanje. 
Vrednote organizacije so povezane z namenom delovanja organizacije, kar pa ni rečeno, da 
so vrednote človeških virov v vseh primerih skladne z vrednotami organizacije. 
Organizacijska kultura je nekaj skupnega vsem, ki delujejo znotraj organizacije, gre 
predvsem za vrednote in prepričanja. Slednje se nanašajo na to, kaj je posameznikom v 
organizaciji pomembno in na prepričanja, kako posamezniki v organizaciji dojemajo 
procese, aktivnosti, ki se v organizaciji dogajajo, pri tem pa je potrebno upoštevati kulturo 
obsega norm in pričakovanj, ki imajo vpliv na vedenje in mišljenje posameznikov o 
organizaciji. 
Na sliki 3 je predstavljen normalen pojav: med vrednotami posameznika v organizaciji in 
vrednotami organizacije ni popolne skladnosti. Idealno bi bilo, da bi bil presek vrednot večji, 
vendar je jasno, da do popolne skladnosti nikoli ne pride. V primeru manjšega preseka 
vrednot pa je lahko situacija tudi kaotična, saj lahko pride do primera, ko se posameznik 
ne strinja z vrednotami do te mere, da z organizacijo prekine sodelovanje; oziroma da pride 
do rušenja sistema vrednot v organizaciji, kar pa poleg vpliva na človeške vire pomeni resen 
izziv na vseh ravneh organizacije. 
17 
 
Slika 3: Iskanje skupnih vrednot posameznika in organizacije 
 
Vir: lasten 
S tega vidika je pomembno, da imajo ljudje, ki so vpeti v nek delovni proces, možnost 
neprestanega razvijanja znanja in spretnosti. S tem, ko so vključeni v delovno okolje, 
prejemajo različna znanja, izkušnje in informacije. Razvoj človeških virov je tisti, ki ima 
pozitiven vpliv na učinkovitost in uspešnost organizacije. Poleg razvoja človeških virov se 
istočasno odvija tudi razvoj organizacije. Izobraženi, sposobni, izkušeni in spretni človeški 
viri se hitreje odzivajo na potrebe okolja ter so bolj odprti za spremembe, saj so že znotraj 
osnovnega delovnega okolja vajeni, da ves čas prihaja do razvoja in nadgradnje.  
Učinki razvoja človeškega kapitala so odraz večje storilnosti zaposlenih, bolj kakovostnih 
produktih oziroma storitvah, kar je pogojeno s konkurenčno prednostjo in umeščanjem 
organizacije med zanesljive ponudnike na trgu. Kvalitetno pripravljeni produkti oziroma 
storitve imajo bistveno manj možnosti za reklamacije, kar doprinese k dodatnemu 
povpraševanju. Razvoj človeških virov igra odločilno vlogo tudi v delovnem procesu, saj so 
zaposleni bolj prilagodljivi za opravljanje širšega spektra različnih delovnih zadolžitev, imajo 
večjo delovno disciplino in so bolj pripadni, saj so s tem, ko so bolj ozaveščani o potrebah 
delovnih procesov in okolja, bolj nagnjeni k podajanju predlogov za izboljšave (Možina, 
2002, str. 63).  
Poleg znanja, spretnosti in izkušenj pa ima pri človeških virih pomembno vlogo motivacija. 
Znanja, spretnosti in izkušnje so pomembni elementi, ko govorimo o človeškem faktorju v 
delovnem okolju, vendar, če posamezniki niso motivirani oziroma spodbujeni za izvedbo 
nekega procesa, ne moremo govoriti o uspešnosti in učinkovitosti. Da pride do izvedbe 
procesa potrebuje posameznik notranjo spodbudo in določen zunanji dražljaj. Vrsta, 
intenzivnost in stabilnost motivacije je nekaj, kar je pogojeno z razlogom, zakaj posameznik 
opravlja nek delovni proces in z načinom, kako ga opravlja. Da se srečajo pričakovanja 
posameznika in delovnega okolja ter zadovoljijo potrebe na obeh straneh je potrebno 
zagotoviti spodbudno okolje.  
V večini primerov organizacije zagotavljajo spodbudno delovno okolje z uporabo 
spodbudnih pristopov človeških virov, med katere spadajo: 1) pohvala ali graja, 2) konflikti 
in konfliktne situacije, 3) tekmovalnost, 4) sodelovanje in 5) finančna spodbuda. 
Pohvala ali graja imata močan vpliv na osebnostno in profesionalno raven posameznika v 
delovnem okolju. Ko je posameznik pohvaljen za opravljeno delo, dosežen rezultat, 
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pridobljene izkušnje ali predlagano rešitev, prejme potrditev, da tisto kar počne, dela 
odlično in pri tem dosega oziroma presega zastavljene cilje. Medtem pa ima graja že kot 
izraz negativno konotacijo, ki pa ima na posameznika lahko v večini primerov negativen 
vpliv, v izjemnih primerih, kjer pa lahko deluje tudi spodbudno. Doživljanje uspeha ali 
neuspeha je tesno povezano s pohvalami in grajami. Človek kot živo bitje si postavi neka 
pričakovanja, ki jih želi doseči oziroma preseči, le-ta so gonilo za njegov nadaljnji razvoj in 
rast. So pa ta pričakovanja vedno bolj pogojena tudi z vplivi in pričakovanji zunanjega 
okolja. Vsako nedoseganje postavljenih pričakovanj ima vpliv na to, da bo posameznik 
stagniral oziroma nazadoval. V primerih, ko je namesto graje podana konstruktivna kritika 
na posameznikovo delo, vedenje, odnos pa je lahko to tudi spodbudno, vendar je vse 
odvisno od tega, na kakšen način se pristopa in komunicira deficit, ki bi z nekaj več 
aktivnosti in pozornosti lahko posameznika usmeril v nadgradnjo in napredovanje. 
Konflikti in konfliktne situacije so prisotne, ko pri človeških virih prihaja do neskladja med 
osebnimi pričakovanji, željami in nivojem motivacije ter med pričakovanji in potrebami 
organizacije oziroma delovnega okolja. Posameznik se v organizaciji lahko hitro sreča z 
razkolom lastnih pričakovanj, potreb in razpoložljivosti ter pričakovanj organizacije in 
zunanjega okolja. V primerih, ko posameznik odgovarja na potrebe okolja in organizacije, 
pri tem pa zatira lastne potrebe, lahko ob številnih podobnih ponovitvah, ki vplivajo na 
zatiranje lastnih potreb, pride do organizaciji prilagojenega obnašanja. Prilagojeno 
obnašanje ima lahko negativne posledice tako na posameznika, kot na organizacijo saj 
vzpostavlja potencial frustracij. Posameznik s tem, ko ne udejanja svojega potenciala in ne 
dosega zastavljenih ciljev ustvarja oziroma poglablja stanje čustvene napetosti, ki pa 
posameznika ovira pri delovanju in funkcioniranju in močno vpliva na posameznikovo 
zadovoljstvo. 
Tekmovalnost je lahko spodbuden pristop, če je pravilno uporabljen v delovnem okolju, in 
poteka na ravni skupine oziroma posameznika samega. V primeru, da gre za spodbujanje 
tekmovalnosti na ravni posameznika, je potrebno za zdravo razmerje med pričakovanji in 
potrebnimi napori za doseganje željenega cilja zagotoviti ovrednotene razpoložljivosti 
posameznika, to je predstavitev kazalnikov uspešnosti, kje se posameznik nahaja in 
določitvijo ciljev, ki jih želi doseči. Ko gre za spodbujanje tekmovalnosti na ravni 
posameznika, kjer se pričakuje da bo le-ta dosegel oziroma celo presegel lastne 
razpoložljivosti je potrebno zagotoviti mentorstvo in podporo, sicer lahko vse skupaj preide 
v kaos, razočaranja, frustracijo in posledično padec motivacije. Vzpostavljanje 
tekmovalnosti na ravni skupin znotraj organizacije prav tako potrebuje mentorsko podporo, 
vendar je bolj priporočljivo, saj omogoča neformalno organizacijsko strukturo, pri kateri se 
vsi skupaj borijo za doseganje skupnega cilja organizacije.  
Sodelovanje je pomembna spodbuda za posameznika kot tudi za skupino, saj omogoča 
razvoj skupinskega vedenja, s katerim se lažje dosega zastavljene cilje organizacije. 
Sodelovanje doprinaša k motivaciji in hkrati omogoča posamezniku, da ponotranji skupinske 
cilje organizacije kot lastne, hkrati pa je možnosti za frustracije manj. V primeru neuspeha 
se pri sodelovanju odgovornost za neuspeh porazdeli, hkrati pa je več podpornega okolja 
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in razumevanja drug drugega. Tesno sodelovanje znotraj organizacije, h kateremu spada 
tudi sprejemanje skupnih odločitev, je lahko veliko bolj učinkovito za nadaljnji razvoj 
organizacije in posameznika, kot kakršnokoli drugo svetovanje in podpora iz zunanjega 
okolja.  
Finančna spodbuda kot je plača je nadomestilo za posameznikovo opravljeno delo in ima 
lastnost materialne spodbude. Denar ima moč, da motivacijsko vpliva na posameznika, saj 
si ta lahko z denarjem zadovolji različne potrebe. Uporaba finančnih spodbud v organizaciji 
lahko razdiralno vpliva na človeške vire, saj so zaposleni različno spretni in sposobni. Takšen 
pristop omogoča razmejitev visoko talentiranih zaposlenih in povprečnih zaposlenih, ki 
zasedajo zadostno znanje, spretnosti in izkušnje za izvajanje zahtevanih delovnih procesov. 
Stimuliranje posameznika, ki je visoko talentiran v delovnem okolju slabo oziroma 
demotivirajoče vpliva na preostali del zaposlenih, ki so povprečno potencialni. 
3.2 SISTEMI VODENJA  
Vodja je tisti, ki se mora zavedati vpliva njegovega vedenja, odnosa, ravnanja in v ključni 
fazi, vodenja, saj je tisti člen v organizaciji, ki mu zaposleni sledijo in ga posnemajo v svojih 
vedenjskih vzorcih pri delu. Vodja ima močan vpliv na počutje, zadovoljstvo, motiviranost 
in uspešnost zaposlenih. Vsekakor je uspešno vodenje človeških virov pogojeno z različnimi 
dejavniki, med katere štejemo osebnostne in profesionalne lastnosti vodje, znanja in 
izkušnje, proaktivnost, drugačnost in drznost. Vodja se mora zavedati, da so človeški viri z 
vsem svojim znanjem, spretnostmi in izkušnjami ključni potencial vsake organizacije. 
Človeški viri so tisti, ki delovne procese v organizaciji izvajajo, zato je vodenju teh potrebno 
nameniti primerno mero pozornosti in časa, sicer je lahko obstoj organizacije hitro vprašljiv.  
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Tabela 1: Razlikovanje med menedžmentom in vodenjem 
 
Vir: Stare in Seljak (2011, str. 33) 
Vodenje v teoriji opredeljujemo tudi kot eno od štirih funkcij menedžmenta, pri tem pa 
razlikujemo pomen pojma vodenje od pojma menedžmenta. Menedžment zajema proces 
načrtovanja oziroma planiranja, organiziranja in nadziranja oziroma kontrole, medtem ko 
vodenje zajema opredeljevanje usmeritev organizacije, nabor in razporejanje človeških 
virov in motiviranje (Stare in Seljak, 2011, str. 32). 
Vodenje je kompleksno in zapleteno, saj je ena izmed njegovih nalog da vpliva na druge in 
jih spodbudi in navduši za realizacijo nečesa z njihove strani. Spodbujanje in navduševanje 
drugih terja posebne sposobnosti, ki jih ne premore vsak. Umetnost in čar vodenja je ravno 
v tem, da navduši človeške vire v organizaciji za doseganje ciljev organizacije, pri tem pa 
je potrebno v prvi fazi povezati cilje organizacije povezati s potrebami človeških virov.  
Možina (1994, str. 4) je na kratko definiral pomen vodenja. Z njegovega vidika se vodenje 
navezuje na ljudi, in sicer na način kako jih usmerjati, motivirati, kako na njih vplivati, da 
zadane delovne obveznosti ob minimalnem izkoristku energije realizirajo z maksimalnim 
osebnim zadovoljstvom in predanostjo. Namen vodenja je vzpostaviti vedenjske vzorce 
posameznika oziroma skupine znotraj organizacije za namene lažjega doseganja 
zastavljenih delovnih in organizacijskih ciljev.  
V praksi se opredeli, da je vodja tisti, ki s svojimi vzgibi in ravnanjem simbolizira 
organizacijo, njen uspeh oziroma neuspeh. Vodje so postavljeni v nepredvidljivo situacijo, 
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saj so lahko ob uspehu nagrajeni in ob neuspehu kaznovani, V organizacijskem okolju se 
večkrat zgodi, da se ob težavah v organizacijah poslužujejo enostavne rešitve, kot je 
zamenjava vodje (Pfeffer in Salancik 2003, str. 263).  
Vodja je v organizaciji eden tistih, ki lahko s svojim vedenjem in vodenjem vpliva na to, ali 
bo organizacija stagnirala ali napredovala. Naloga vodje je, da človeške vire navduši za 
opravljanje njihovih zadolžitev, kar pa dobre vodje loči od povprečnih je to, da znajo 
človeške vire pravilno nasloviti in nagovoriti, da z navdušenjem opravljajo delo, ki mogoče 
ne sovpada do potankosti z njihovimi vrednotami in pričakovanji, vendar pa je vodja tisti, 
ki jih zna notranje spodbuditi in jim osmisliti delovne zadolžitve in procese, da le te z 
zadovoljstvom opravljajo. Sodobne organizacije se od tradicionalnih organizacij razlikujejo 
že po vzpostavitvi delovnega okolja, ki je usmerjeno v človeške vire in v katerem ti vidijo 
dodano vrednost ter dojemajo delovno okolje kot stimulativno za uspešno opravljanje 
delovnih procesov.  
Možina (2002, str. 29 – 31) je poudaril, da je naloga vodij in zaposlenih ta, da so do 
potankosti seznanjeni z delovnimi procesi, ki jih morajo opraviti ter z načinom, kako te 
delovne procese najbolj učinkovito in uspešno izvesti. Vsekakor pa je to osnova, da se 
znotraj organizacije doseže določene cilje in rezultate. V primeru večjih dosežkov pa morajo 
znati tako vodje kot zaposleni razlikovati od pričakovanj pri trenutnem opravljanju delovnih 
procesov in kaj v načinu opravljanja delovnih procesov morajo spremeniti za namene 
doseganja višjih dosežkov. Uspešni vodje v primerih, ko prihaja do sprememb v delovnih 
nalogah za namene premostitve miselnosti zaposlenega uporabijo pristop aktivne 
participacije zaposlenih v načrtovanje in oblikovanje spremenjenega načina dela. 
Soustvarjanje je tisto, ki zaposlene navduši ter jim hkrati naloži odgovornost za realizacijo 
skupnih predlogov.  
3.2.1 STILI VODENJA 
V organizacijah so prisotni različni stili vodenja, ki so odvisni od situacij in delovnih procesov, 
ki so v delovnem okolju prisotni. Stili vodenja predstavljajo neke trajne vzorce o tem, kako 
vplivati na človeške vire, da bodo ti z zadovoljstvom in uspešno opravljali delovne procese 
ter posledično dosegali zastavljene organizacijske cilje. Uporaba različnih stilov vodenja v 
praksi pa sovpada tudi z osebnostnimi karakteristikami vodje. Tako kot je več definicij in 
interpretacij vodenja, je tudi več stilov vodenja. Lipičnik (1997, str. 119) je opredelil 
naslednje načine vodenja, kot so vodenje z izjemami, vodenje s pravili odločanja, vodenje 
s spodbudo, vodenje s soustvarjanjem in vključevanjem, vodenje z razporejanjem delovnih 
zadolžitev in vodenje z zastavljanjem manjših ciljev, ki odgovarjajo na potrebe večjih 
organizacijskih ciljev.  
Poleg tradicionalnih stilov vodenja se uveljavlja stil vodenja sprememb, kot je prikazano na 
sliki 4. Stil vodenja sprememb govori o razvoju vodenja, ki vključuje vse kar vodja počne in 
hkrati vse, kar počne prav. Učinkovitost in pozitivni rezultati organizacije terjajo povezano 
vodstvo in učinkovite vodje. Dolgoročne in trajnostne spremembe potrebujejo močne in 
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čustveno inteligentne vodje za namene doseganja uspeha, ki pa v vse ravni sprememb 
smiselno vključujejo tudi ostale ključne dejavnike v organizacijskem okolju (Graetz, 2005, 
str. 552 – 556). 
Slika 4: Stil vodenja sprememb 
 
Vir: lasten 
Vodenje sprememb kot proces poteka v štirih fazah. Prva faza je usmerjena v ustvarjanje 
namena, pri katerem ima ključno vlogo usmerjenost k uporabniku, učinkovita komunikacija, 
retorične spretnosti in zagovorništvo ter strateško razmišljanje. V drugi fazi, ki je usmerjena 
v zagotavljanje odličnosti, gre za proces sprejemanja odločitev, delegiranje, zanesljivost, 
osredotočenost na rezultate, osebno integriteto in soočanje z izzivi. Kot tretja faza sledi faza 
razvoja sebe in ostalih, pri tem ključno vlogo igra mentoriranje, upravljanje ega, aktivno 
poslušanje, osebni razvoj in skupinsko delo, upravljanje s časom in vrednotenje drugih. V 
zadnji fazi, ki je faza vodenja sprememb, pa poteka upravljanje s spremembi in inovacijami 
in navduševanje zaposlenih, pri tem pa se na njihovi strani dviguje pripadnost do 
organizacije in posledično vzpostavlja zdravo delovno okolje (CCL, 2017). 
3.2.2 MEDOSEBNI ODNOSI 
Medosebni odnosi v delovnem okolju pridobivajo čedalje bolj na pomenu in pomembnosti, 
saj ko kot družba dosežemo neko določeno stopnjo materialnega razvoja, se začne 
pozornost namenjati medosebnim odnosom. Slabi odnosi v organizaciji so lahko odločilni za 
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nadaljnji obstoj organizacije, zato je potrebno usklajevanje medosebnih odnosov jemati 
zelo resno in z veliko mero pozornosti (Možina in drugi, 1984, str. 35). 
Medosebni odnosi se odvijajo v različnih relacijah, in sicer v odnosu med dvema osebama, 
med posameznikom in skupin, med dvema skupinama. Lahko pa se medosebni odnos odvija 
na ravni posameznika. V tem primeru, ko gre za odnos do samega sebe pomeni to 
samokritičnost, vestnost.  
Medosebni odnosi nastajajo in se razvijajo različno. V delovnem okolju organizacije gre 
lahko za načrtovane in predvidene načine razvijanja medosebnih odnosov, lahko pa se ti 
zgodijo in razvijejo spontano. Ko gre za vključenost v delovanje neke organizacije in pri tem 
interakcijo z vsaj eno osebo, se lahko razume, da se je nek odnos začel oblikovati in razvijati. 
Da bi bili odnosi vzdržni in pozitivni, je potrebno zagotoviti doseganje nekih neformalno 
dogovorjenih oziroma priučenih oblik sobivanja z drugimi, upoštevanja, razumevanja in 
spoštovanja drugih, sledenja pravicam in dolžnostim, ki se jih znotraj delovnega procesa 
pričakuje. Bodisi da gre za delovni proces, ki zahteva individualno bodisi kolektivno delo 
znotraj organizacije. Spontano se začne odnos oblikovati iz radovednosti, ko se z nekom 
sobiva v istem prostoru ob istem času in na neformalen način pristopa z osnovnimi 
vprašanji, ki sprožajo krajše interakcije in dialoge. Pri spontanem načinu gradnje odnosa 
ima na to ali bo odnos pozitiven, stabilen ali/in trajnosten, velik vpliv dejstvo kakšno 
predstavo in predpostavke imamo o osebi, s katero vzpostavlja interakcijo in dialog.  
V delovnem okolju so prisotne različne vrste medosebnih odnosov, dve izraziti vrsti sta 
sodelovalni odnosi in konfliktni odnosi. Do vzpostavitve sodelovalnih odnosov pride v 
delovnem okolju, ko so zaposleni med seboj usklajeni in delovne procese, v katere so 
vključeni, opravljajo uspešno. Dvig uspešnosti dela se vsekakor zgodi, ko je med 
zaposlenimi vidna sinergija, pripravljenost za medsebojno pomoč in podporo, razvito 
spoštovanje in zaupanje ter odprtost za skupno soupravljanje z morebitnimi izzivi, ki se v 
delovnem okolju lahko pojavijo (Možina in drugi, 1984, str. 36). 
V delovnem okolju so prisotni tudi konfliktni medosebni odnosi, ki so večkrat posledica 
negativnih trenj, ki onemogočajo nemoteno interakcijo in komunikacijo med udeleženimi. 
Do negativnih trenj lahko prihaja iz različnih razlogov, slabi medosebni odnosi od prej, 
neusklajeno doseganje organizacijskega oziroma skupnega cilja ter vzpostavljanje pritiska 
v delovnem okolju zaradi želje po zadovoljevanju osebnih potreb. V takšnih primerih se 
razpon negativnih trenj veča in so ponovitve konfliktnih situacij še bolj pogoste. 
Medosebni odnosi so v veliki meri odvisni od delavnosti in pripadnosti človeških virov, 
izobraženosti, usposobljenost in tudi izkušenosti. Bolj kot so kadri izkušeni, večji je 
potencial, da se bodo morebitne konfliktne situacije v medosebnih odnosih hitro razrešile. 
Da je v delovnem okolju prisotnih čim manj konfliktnih medosebnih odnosov med človeškimi 
viri, je potrebno zagotoviti jasno in kakovostno komunikacijo in ažurno informiranje vseh 
udeleženih v delovnem okolju, kjer se prepletajo različni odnosi (Reich in Hershcovic, 2011, 
str. 5 – 8).  
24 
 
3.2.3 KOMUNIKACIJA IN INFORMIRANJE  
Proces komuniciranja organizaciji omogoča delitev in pridobivanje informacij, medsebojno 
izmenjavo podatkov, mnenj, stališč in dilem, ohranjanje medsebojnih interakcij, 
soustvarjanje in sobivanje. Komunikacija omogoča človeškim virom znotraj organizacije, da 
z njo začnejo, razvijajo in izvajajo svoje delovne procese. S komunikacijo v delovnem okolju 
se obvladuje aktualne in potencialne konflikte ter preko vpliva na vključene posameznike in 
skupine znotraj ali izven organizacije. 
Da bi bilo delovanje organizacije uspešno, je vzpostavljen sistem komuniciranja, le-ta pa je 
v veliki meri pogojen z odnosi v organizaciji. Če so odnosi v organizaciji kvalitetni, bo tudi 
sistem komuniciranja kvaliteten. Posledice slabih odnosov v organizacijskem okolju se 
kažejo na različnih ravneh, in sicer na ravni pretoka informacij (če te ne pridejo od točke, 
ki jih sproži do ključnega prejemnika v prvotni obliki zaradi slabih odnosov, se to pozna v 
kvaliteti izvajanja delovnih procesov, počutja posameznika, ki je zelo hitro pogojeno z 
motivacijo, ki pa sovpada s pripadnostjo posameznika, ujetega v nekem delovnem okolju). 
Epilog situacije slabega prenosa informacij in slabih medosebnih odnosov nima zgolj vpliva 
na posameznika ali skupino, temveč na celotno organizacijo (Možina in drugi, 2004, str. 72 
– 86).  
S tega vidika je potrebno medosebno komuniciranje dojemati širše, ne zgolj kot aktivnost, 
ki ima potencial, da se zgodi, temveč kot na proces podajanja in prejemanja informacij, 
katerih način pa je lahko odločilen v delovanju in obstoju organizacije. V praksi obstajata 
dva načina komuniciranja, in sicer besedno (in pisno) komuniciranje ter nebesedno 
komuniciranje, ki se ga prepozna glede na držo telesa, kretnje, položaj in oddaljenost med 
udeleženimi v komunikaciji, ritem dihanja, višina glasu, obrazna mimika ipd., kot je 
prikazano na sliki 5 (Clayton, 2004, str. 33). 





Poleg komuniciranja pa je v organizaciji pomembno tudi informiranje. Informiranje oziroma 
obveščanje ciljne javnosti pomeni oddati ali razširiti informacije, pri temu pa gre za 
enosmerni način sporočanja brez pričakovanih povratnih informacije. Tisti, ki ima zadolžitev 
informiranja oziroma razširjanja informacij ima tudi odgovornost in skrb, da poda točne in 
jasne informacije ravno zaradi enosmernega toka komuniciranja. Na področju odnosov z 
javnostmi je utrjen javno informacijski model, ki predstavlja funkcijo informiranja ali 
obveščanja (Možina in drugi, 2004, str. 23 – 39).  
Razširjeno sporočilo mora biti točno in do potankosti razumljivo, saj je ravno od točnosti 
informacije odvisno ali bo prejemnik razumel, kaj mu pošiljatelj informacije želi sporočiti. V 
organizacijskem okolju je točno informiranje ključno, saj v kolikor zaposleni sporočila, ki ga 
je prejel, ne razume, bo naletel na velike izzive in stiske pri realizaciji točno določenega 
delovnega procesa ali aktivnosti na katero se prejeto sporočilo nanaša. Posredovanje 
pomanjkljivih informacij potegne za seboj cel niz negativnih dejanj, ki lahko delavca 
onemogočijo pri delu, posledično vplivajo na njegovo osebnostno in profesionalno raven, 
kot tudi dejanj, ki se negativno odražajo na ravni delovanja organizacije.  
Kejžar (1998, str. 137) definira informiranje kot eno izmed nalog vodje. Informiranje 
človeških virov interpretira kot predstavitev oziroma prenos nekih dejstev, spoznanj v 
organizacijskem okolju, ki morajo biti na ravni človeških virov razumljena. S pomočjo 
informacij, ki jih človeškim virom poda vodja, lahko le-ti pridobijo nova znanja, zamisli itd. 
Kvaliteta odnosov, komunikacija in informiranje so med poglavitnimi za uresničevanje 
zastavljenih ciljev organizacije. Vse to je odvisno tako od človeških virov, kot tudi od 
delovnega okolja. Gre pa za procese, ki znotraj organizacijskega okolja ne smejo biti 
prepuščeni spontanosti, temveč jih je potrebno umeščati med ključne prioritete in se tudi 
zavedati pozitivnih učinkov, kot tudi negativnih posledic zanemarjanja tovrstnih procesov. 
3.3 SISTEM DELA IN KAKOVOSTI 
Delo je po SSKJ (2017) definirano kot zavestna uporaba telesne ali duševne energije za 
pridobivanje dobrin. Delo zaseda pomembno vlogo v življenju vsakega posameznika. 
Nekaterim delo predstavlja eksistenco, drugim bolj kakovostno življenje, nekaterim pa delo 
predstavlja način življenja, zadovoljstvo in veselje. Prednost pri delu je to, da pomaga 
sooblikovati samopodobo in ustvarjati interakcijo z drugimi.  
Delo predstavlja tudi pomembno vrednoto, ki se v odraža kombinaciji z drugimi vrednotami, 
kot so družabno življenje, delavnost, svoboda, znanje, moč, vpliv in prepoznavnost. Tako 
posamezniki kot tudi organizacije umeščajo delo v sam vrh sistema vrednot. Težnja k 
boljšemu življenjskemu prostoru in osebnostnemu razvoju postaja vedno bolj pomembna, 
hkrati pa je jasno dejstvo, da sta prihodnost in razvoj odvisna od posameznika samega. 
Delo zaseda velik del življenja, zato ga mnogi ne dojemajo več kot zgolj rešitev eksistenčne 
krize, temveč čedalje bolj gledajo na delo kot na način življenja, pri tem pa v njem skušajo 
najti zadovoljstvo. Ljudje že v mladosti sprejemajo odločitve, ki so povezane z delom. Izbira 
izobraževalne poti je pogojena z delom, saj se za smer izobraževanja odločajo na podlagi 
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tistega, kar jih zanima in o čemur se želijo dodatno izpopolniti za namene pridobitve poklica, 
ki jim predstavlja zadovoljstvo in je v skladu z posameznikovimi vrednotami (Boštjančič, 
2005, str. 38).  
Oblikovanje dela že od nekdaj temelji na preučevanju oziroma razumevanju zaposlenih in 
njihovega doživljanja lastnega delovnega mesta. Različni avtorji so v preteklosti že pisali o 
ideji preoblikovanja dela, pri čemer so izhajali, da je delo pomemben motivacijski dejavnik, 
ki je izhodišče za motivacijski pristop k vzpostavljanju dela. Psihološke okoliščine, ki imajo 
pomembno vlogo za namene motiviranja zaposlenih na delovnem mestu so doživljanje 
pomembnosti, doživljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov (Lipičnik, 1998, str. 169-
170).  
3.3.1 INOVATIVNE POBUDE  
Inovacije so ključni dejavnik pri nadaljnjem razvoju organizacije. Inovativnost je tista, od 
katere je odvisen uspeh organizacije in priprava strateškega plana inovacij, ki je sestavni 
del vsake korporativne strategije. Razvijanje novih idej ni zadostno za preseganje 
konkurence, temveč morajo ideje izstopati in se razlikovati od običajnih. Organizacije so 
torej tiste, ki morajo zagotavljati procese, ki spodbujajo inovacijsko kulturo, omogočajo 
potrebne vire za reprodukcijo novih zamisli, zaradi katerih lažje vidimo razliko med 
uspešnimi in neuspešnimi organizacijami. Delovno okolje mora zagotavljati organizacijsko 
klimo, ki je hkrati stičišče idej, talentiranih človeških virov in donosnih finančnih planov. 
Sistemi dela, ki zagotavljajo kulturo, klimo, etične kodekse in nova znanja ter preko teh 
spodbujajo inovativnost, si zagotavljajo tudi priložnosti za doseganje zastavljenih 
organizacijskih strategij (pWc.com, 2011).  
V organizacijskem okolju nastopijo izvrstne inovativne pobude takrat, ko je organizacijska 
struktura, kultura in stil vodenja tak, da v polni meri dopušča aktivno vključevanje človeških 
virov v delovanje, odločanje in reorganizacijo delovnega okolja. Inovativne pobude so kot 
klic na potrebo po drugačnosti, osvežitvi, nadgradnji, spremembi. Inovacijske pobude lahko 
nastopijo kot del premišljenega in načrtovanega procesa delovanja organizacije oziroma 
lahko odražajo določene potrebe človeških virov znotraj delovnega okolja, za namene bolj 
optimalnega opravljanja in izvajanja delovnih procesov.  
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Slika 6: Vrste inovacij 
 
Vir: lasten 
Inovativno pristopanje v proizvodnih procesih se je glede na pretekla leta postopoma 
izboljšalo, saj je bil temeljni cilj inovativnih pobud v proizvodnih procesih optimizacija 
učinkovitosti sredstev in človeških virov. Sodobne organizacije strateško čedalje več 
naporov usmerjajo v inovativne pristope in procese, saj med njimi vlada zavedanje, da svet 
inovacij deluje z izredno hitrim tempom, kjer je potrebno odgovarjati z ažurnostjo in 
proaktivnostjo. Kot izpostavlja Markič (2004, str. 202-203) postajajo procesi dohitevanja 
razvitejših družb z vse večjo sinergijo informacijskih tehnologij zahtevnejši, saj se zavedajo, 
da brez celovitih inovacij družbenoekonomskega in tehnološkega sistema ne morejo 
pričakovati uspešnih rezultatov.  
Pogoji, ki jih je potrebno zagotoviti ob vzpostavljanju sistema inovacij so primerna 
organiziranost oziroma organizacijska struktura, ustrezno delovno okolje ter zainteresirani 
človeški viri, ki so ključni pri produciranju novih idej. Uspeh oziroma uresničitev inovativnih 
pobud je odvisna od zmožnosti in razpoložljivosti različnih virov v organizaciji, v primeru 
človeških virov je to vsekakor pogojeno z njihovimi veščinami, smislom za inoviranje, 
motivacijo in poistovetenjem z inovativno pobudo (Twiss, 1991, str. 171-172).  
Za vzpostavljanje sistema inovativnosti v organizaciji je premalo, če je na voljo zgolj človeški 
kapital zaposlenih, če ni v organizaciji zagotovljenih še drugih pogojev, med katerimi sta 
najpomembnejša organizacijska kultura in klima. Inovativne pobude, ki se razvijejo znotraj 
organizacij, pogosto predstavljajo odgovor na konkretne izzive, s katerimi se v organizaciji 
srečujejo oziroma so kakorkoli povezane z osnovno dejavnostjo organizacije. To je 
razumljivo, saj so snovalci inovativnih pobud človeški viri, ki do dobra poznajo zakonitosti 
delovanja lastne organizacije in dan za dnem razmišljajo o izzivih, pri tem pa upoštevajo 
dano stanje (Fatur in Likar, 2009, str. 25).  
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3.3.2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH 
Za razmišljanje o dejavnikih oziroma vzvodih, ki utegnejo človeške vire v organizaciji 
motivirati pri delu ter pri iskanju ustreznih načinov, ki spodbujajo inovativno razmišljanje 
pri le-teh, je potrebno poznati osnovne motivacijske teorije in dejavnike, ki se v teoriji 
večkrat pojavljajo. Zaposlene v organizaciji je potrebno neprestano spodbujati k 
inovativnemu mišljenju, ne glede na vlogo oziroma funkcijo, ki jo le-ti v organizaciji imajo. 
Mihelič (2006, str. 212) poudarja, da je potrebno človeške vire navdušiti za permanentno 
inovativno razmišljanje, generiranje idej, predlogov in zamisli ter vzporedno sistematično 
iskanje novih ter boljših načinov dela, organiziranja in vodenja.  
Herzberg je delil motivacijske dejavnike na skupino motivatorjev in skupino higienikov. 
Naloga skupine motivatorjev je, da motivira zaposlene, medtem pa je naloga skupine 
higienikov, da ohranjajo raven zadovoljstva. To pomeni, da odsotnost prvih ne povzroča 
nezadovoljstva, temveč njihova prisotnost vpliva na večjo zadovoljstvo delavcev. Tako se 
skupini motivatorjev pripisuje dosežke, priznanja, kreativne in izzivalne delovne zadolžitev, 
svobodno delovanje, odgovornost in napredovanje. Skupini higienikov pa se pripisuje 
delovne pogoje, medsebojne odnose in materialne nagrade (Ilič, 2004, str. 183). V kolikor 
vodje v delovna okolja vnašajo motivacijske dejavnike, potemtakem je z njihove strani 
smotrno pričakovati nadpovprečne rezultate dela in zadovoljne človeške vire, ki svoje delo 
z veseljem opravljajo. Takšne sposobnosti se lahko pripiše vodjam, ki se v svojem delu 
usmerjajo v človeške vire ter se ob tem posvečajo tako njihovim izzivom in neuspehom kot 
tudi dosežkom (Svetlik, 1998, str. 154).  
3.3.3 PRIPADNOST 
Pripadnost v organizacijskem okolju predstavlja vrednoto, ki je zaželena v vsaki organizaciji, 
saj gre za pojem, ki vzpostavlja vez med celostno podobo organizacije in pozitivno 
sprejetostjo organizacije med zunanjimi in notranjimi deležniki. Pripadnost predstavlja tesno 
povezavo med potencialom osebnostnega in profesionalnega razvoja posameznika, ki bo 
želel pripadati izbrani organizaciji vse dokler mu bo ta omogočala priložnosti, pridobivanje 
novih znanj in pa delovne procese, ki imajo pomembno vlogo in so izzivi sami po sebi. 
Pripadnost je vsekakor povezljiva s funkcijo vodje in do neke mere odvisna od tega. Vodje 
so tisti, ki se morajo zavedati, da ima pripadnost človeških virov v organizaciji odločilno 
vlogo, ko se izpostavlja vplive na uspeh organizacije, zato je ključnega pomena, da v 
delovnem okolju spodbujajo in vzpostavljajo pogoje, da bodo človeški viri pripadni 
organizaciji, poslanstvu, delovnim procesom in kolektivu.  
Pripadnost človeških virov v organizaciji se strokovno opredeljuje kot več-dimenzionalni 
sistem, ki je v soodvisnosti z dojemanjem poslanstva organizacije in delovne etike, pri temu 
pa pride do izraza občutenje človeških virov, da je kot posameznik pripaden organizaciji in 
delovnem kolektivu, da nudi podporo sodelavcem v organizaciji, da je podporen do vodje 
in sledi njegovim usmeritvam. Delo pripadnega posameznika poteka profesionalno in v 
skladu z etiko dela, saj se posameznik ob izvajanji svojih delovnih zadolžitev zavzema za 
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dobro organizacije, pri čemur pa v kriznih situacijah ostaja v organizaciji in o le-tej širi dobro 
ime. 
Slika 7: Trikomponentni model pripadnosti 
 
Vir: lasten 
Glede na opredelitev Meyerja in Allena (1997, str. 19) se, kot je prikazano na sliki 7, deli 
trikomponentni model pripadnosti na tri različne tipe pripadnosti, ki so 1) čustvena 
pripadnost, ki predstavlja čustveno vez in navezavo posameznika na organizacijo, njegovo 
aktivno soustvarjanje in strinjanje z organizacijo, pri čemer pa nudi razlage zakaj 
posameznik, ne glede na različne situacije, vplive in vzgibe okolja tako zunanjega kot tudi 
notranjega, ostaja v organizaciji, 2) kalkulativna pripadnost, pri kateri je posameznik pod 
vplivom dveh osnovnih dejavnikov, in sicer virov, ki jih je sam vložil v organizacijo in 
delovanje organizacije ter deficita informacij o drugih boljših priložnostih za posameznika 
izven organizacijskega okolja, na kar vsekakor vpliva tudi starost posameznika in delovna 
doba posameznika v organizaciji. Kot tretji tip pripadnosti je 3) normativna pripadnost, za 
katero so mnogi mnenja, da je najbolj subjektivna od omenjenih treh tipov pripadnosti, saj 
na njo vpliva posameznikovo domače oziroma primarno okolje, v katero so vsekakor vpeti 
družina, integracija posameznika in stabilnost njegovih osebnostnih karakteristik, kako le te 
podležejo vplivom različnih okolij.  
Pripadnosti kot pojem ni mogoče preučiti in določiti, v kolikor niso poznani vzgibi in 
dejavniki, ki imajo vpliv na pripadnost ter na njen nastanek. Je pa pripadnost človeških virov 
v organizaciji izredno pomembna z vidika nižanja odsotnosti človeških virov od dela, z vidika 
manjše fluktuacije človeških virov. Pripadnost človeških virov pozitivno vpliva na vzdušje v 
organizacijskem okolju ter odpira možnosti za vzpostavitev boljših delovnih odnosov, kar 
pa pomeni manj konfliktov ter usmerjenost v konstruktivne rešitve. Kot je definiral Bakker 
(2008, str. 400 – 414) vpliva pripadnost pri posamezniku tudi na to, da prepusti delovnim 
procesom in ob tem uživa.  
3.3.4 KAKOVOST  
Cilj vsake organizacije je, da preko svojega obstoja in delovanja doseže svoj namen, kar pa 
je vsekakor lažje dosegljivo, če imajo vključeni v organizacijskem okolju jasno predstavo 
osnovnega poslanstva organizacije, zaradi česar mu posledično bolje sledijo in ga 
uresničujejo. Ločnica med uspešnimi in neuspešnimi organizacijami je zagotovo odvisna od 
30 
 
kakovosti. Opredelitev kakovosti kot pojma je odvisna od zahtev družbe in zmogljivosti 
delovnega okolja. Teorija ponuja različne opredelitve pojma kakovosti, saj je le ta vedno 
odvisen od uporabnikov in situacij, v katerih je pojem kakovosti obravnavan. Kakovost je 
težko določiti univerzalno pojmovati, še težje pa dojemati kot enoten vzorec, po kateremu 
bi lahko delovale vse organizacije. Uspešnost organizacije je vsekakor pogojena s 
kakovostjo. Kakovost je osnovno vodilo, da je potrebno pri vzpostavljanju kakovosti razviti 
takšen produkt ali storitev, da bo le ta zadovoljil potrebe končnega uporabnika. Da bi imeli 
visoko kakovostne izdelke, je potrebno vanje vlagati mnogo več truda, časa in tudi bolj 
kakovostne vire, vsekakor pa omogočati znotraj organizacije procese nadzora kakovosti.  
Glede na dokumente ISO 8402 se kakovost dojema kot zagotavljanje vseh lastnosti, ki jih 
uporabnik pričakuje pri nekem izdelku oziroma storitvi. Kakovost je opredeljena kot 
usklajenost potreb in pričakovanj, zajema pa tudi izvedbo procesov in zagotavljanje pogojev 
za to. Od zagotovljenih pogojev za kakovostno izvajanje procesov pri razvijanju nekega 
izdelka ali storitve je odvisna to ali bo izdelek oziroma storitev odgovorila na pričakovanja 
in potrebe uporabnikov (Vujoševič, 1992, str. 25).  
Kakovost v organizaciji se v času turbulentnih in neprestanih sprememb odraža kot 
prioriteta marsikatere organizacije, saj je tista, ki organizaciji zagotavlja konkurenčno 
prednost na trgu. Da bi organizacije dosegale kakovost, se morajo tega zavedati ne le v 
proizvodnih procesih, kjer se reproducira nek izdelek, temveč mora biti pravilno dojeta in 
razumljena na ravni vseh udeleženih v organizacijskem okolju. Pogoji delovanja organizacij 
za namene zagotavljanja kakovosti zahtevajo v sodobnih organizacijskih okoljih nove 
pristope in večjo usmerjenost v zaposlene ter prepoznavanje in razvijanje spretnosti le-teh 
(OECD, 2009, str. 62 - 68).  
Celostno obvladovanje kakovosti in zagotavljanje kakovosti je v veliki meri odvisno tudi od 
tega, kakšne koristi imajo zaposleni v organizaciji od izvajanja lastnih delovnih procesov. 
Vsekakor pa je potrebno pri tem vključiti tudi razloge vpetosti posameznika v neko 
organizacijsko okolje, pri čemur igra pomembno vlogo vodenje v organizaciji, ki omogoča 
vključenost in soustvarjanje človeških virov, hkrati pa tudi kontrolo in povratne informacije, 
ki so lahko vodilo do izboljšav. Cilj vsakega vodje, ki želi s človeškimi viri zagotavljati 
kakovost mora biti zagotavljanje odgovornega ravnanja ter hkrati zavedanja tega. Po 
mnenju Slovenskega združenja za kakovost (2003, str. 18) deluje vodenje, ki omogoča 
sodelovanje in soustvarjanje na boljšo realizacijo zastavljenih ciljev znotraj organizacije. 
Zagotavljanje kakovosti v praksi pomeni, da so zaposleni vodeni tako, da pri izvajanju 
delovnih procesov le-te opravijo še boljše kot sicer. Zagotavljanje kakovosti ni proces, ki se 
odvija zgolj v proizvodnih obratih, temveč mora potekati na vseh ravneh organizacije 
(Crosby, 1991, str. 19). Po Verbiču (1994, str. 33-34) je celostno obvladovanje kakovosti 
pogojeno s sistemom ravnanja s človeškimi viri, pri katerem je ključno, da si prizadevajo 
doseči maksimalno zadovoljstvo uporabnikov z najnižjimi realnimi stroški. Celostno 
obvladovanje kakovosti se v organizacijo umešča kot pristop in del strategije, v realizacijo 
katere so vpeti in vključeni vsi, ki so del organizacijskega okolja. Pri tem pa se velik 
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poudarek daje izobraževanju in usposabljanju zaposlenih, da so le ti v nenehni 
pripravljenosti na spremembe, ki so neprestano prisotne. 
Zato, da bo organizacija uspešna in se bo znala pravilno prilagajati potrebam in vplivom 
okolja, mora neprestano spodbujati procese sprememb, procese inovativnega mišljenja, 
strukturne procese, procese sprejemanja odločitev ter vedenja zaposlenih in njihovega 
načina dela. V organizacijah je potrebno spodbujati miselnost, da so spremembe gonilo in 
hkrati podlaga za preživetje in obstoj (Drucker, 2001, str. 76).  
3.4 SISTEM INOVACIJ IN RAZVOJA  
Čas inovacij oziroma novosti prinaša pozitivne učinke bodisi na človeka, bodisi na človekovo 
vedenje in obstoj v družbi. Učinki inovacij so vidni tudi v organizacijskih in delovnih okoljih. 
Družba ne pušča veliko prostora za organizacije, ki niso usmerjene v sprejemanje in 
podpiranje inovacij. Organizacije v večini primerov delujejo v globalnem okolju, ki je 
podrejeno sistemu inovacij, saj je to tisto ključno, kar omogoča preživetje in razlikovanje 
od drugih. Če je bila v preteklosti prisotna potreba po tem, da so organizacije boljše od 
drugih obstoječih, je danes ta potreba še bistveno bolj izrazita.  
Ljudje so v zasebnem življenju in v delovnem okolju usmerjeni v procese iskanja novih 
rešitev ter nadgradnjo in izboljšave obstoječih. Inovacije so postale gonilna sila družbe, 
organizacij in gospodarstva. Organizacije vidijo dodano vrednost v inovacijah, so le-tem 
naklonjene ter podpirajo inovativnost, saj se zavedajo potencialnih novosti, možnosti in 
priložnosti. V organizacijah prevladuje zavedanje o inovacijah kot ključnemu dejavniku 
uspeha ter zavedanje, da brez inovacij, inovativnega poslovanja in inovativnega načina 
razmišljanja organizacija nima možnosti za uspeh.  
Uspeh organizacije pa je pogojen ne le z enkratnimi inovacijami, temveč z neprestanimi 
inovacijami. Organizacija z obstoječo ponudbo produktov oziroma storitev, ne more 
preživeti na trgu, saj se potrebe uporabnikov neprestano spreminjajo. Uspešne produkte in 
proizvode pa tudi slej ko prej povzamejo konkurenti, kar pa izniči konkurenčno prednost. 
Organizacija pa je po mnenju Možine (2006, str. 36-37) tista, ki mora poznati potrebe in 
vrednote uporabnikov, saj si poznavanjem uporabnikovega vedenja pridobiva na 
konkurenčni prednosti tako, da pripravlja novosti v tej smeri, da z njimi odgovori na potrebe 
uporabnika.  
Inovacije so novosti, ki se ne zgodijo na hitro, ampak terjajo precej različnih virov, kot so 
znanje, volja, trud, ustvarjalno in inovativno mišljenje, kar pa vsekakor ni enostavno. 
Ključno vlogo pri inovacijah imajo ljudje in njihove sposobnosti (Likar, 2006, str. 54 – 56). 
Inovacije imajo tako že od nekdaj vpliv na razvoj in napredek človeštva. Hkrati pa velja 
izpostaviti, da postajajo vedno nujnejše izhodišče za doseganje konkurenčnih prednosti. 
Čas globalizacije pomeni prisotnost hitrih sprememb in neprestani boj za obstanek. 
Organizacije so ravno zaradi konkurenčne prednost vedno bolj usmerjene v iskanje načinov 
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in pristopov, kot sta ustvarjalnost in inovativnost, ki zagotavljata uspeh in prepoznavnost 
na trgu. 
Mulej (2004, str. 146) meni, da so inovativni ljudje tisti, ki vidijo navadne stvari na 
nenavaden način, kar je lastnost, ki loči inovatorje od povprečnih ljudi. Zaradi tega so 
sposobni predlagati in uvajati novosti. Inovacije so torej novosti, ki jih prej nihče ni poznal 
oziroma uporabljal. Inovacije lahko predstavljajo izrazite spremembe, lahko pa gre za 
minimalne izboljšave ali nadgradnje obstoječih rešitev. Ljudje so nagnjeni k izumom in 
inovacijam že od samega začetka obstoja človeštva, saj so inovacije, novosti, spremembe 
tiste, ki omogočajo izboljšanje obstoječega stanja. Inovacije vodijo tudi do novih spoznanj 
ter zagotavljajo boljšo kvaliteto življenja.  
Iz obravnavane literature izhajajo različna pojmovanja besede inovacija. Dobre (2004, str. 
25) je zapisal, da beseda inovacija izhaja iz latinske besede »inovatio«, kar pomeni novost 
oziroma spreminjanje obstoječega. Inovacija je nekaj novega oziroma izboljšana ali 
nadgrajena verzija nečesa starega, kar se pojavi na trgu kot nov oziroma izboljšan produkt, 
storitev. Niso pa inovacije povezane zgolj z ekonomskimi učinki, kar pomeni, da gre lahko 
tudi za inovacije, ki prestavljajo uporabne novosti na vseh področjih delovanja, ki vplivajo 
lahko na uporabniško izkušnjo, nove organizacijske pristope, novosti v administraciji, 
novosti v delegiranju organizacijskih procesov, novosti v pretoku informacij, nove metode 
in tehnike, ki jih zaposleni uporabljajo preverjanju in uvajanju novih idej. Inovacije vplivajo 
na vse, kar prinaša konkurečne in dolgoročne boljše poslovne izide organizacije.  
3.4.1 STRATEGIJE INOVATIVNOSTI 
Strategija je način uresničevanja zastavljenih ciljev, vizije in načrtov znotraj organizacije. 
Namen strategije je zagotoviti maksimalno konkurenčno prednost ter hkrati prepoznati in 
odpraviti pomanjkljivosti organizacije. Strategija usmerja rast in razvoj organizacije, 
preučuje konkurenco in prepoznava potrebe trga ter hkrati predlaga ukrepe, spremembe in 
novosti, ki olajšajo organizaciji doseganje oziroma uresničevanje predhodno zastavljenih 
ciljev. Strategija je izhodišče za uspešno delovanje organizacije, pri čemer gre za potrebo 
po sprejemanju pomembnih odločitev, s katerimi se organizacija tekom udejanjanja 
strategije srečuje. Tovrstne odločitve so tiste ključne, ki vplivajo na uspeh ali neuspeh 
organizacije.  
Pri inovacijah so razvite tri strategije inovativnosti (slika 8), ki se jih deli na tehnološke 
usmerjene inovacije (»technology-push«), k uporabniku usmerjene inovacije (»user-
centered«) in oblikovalsko usmerjene inovacije (»design-driven innovation«) (Harvard 
Business Press, 2009). 
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Slika 8: Tri strategije inovativnosti 
 
Vir: lasten 
Tehnološko usmerjenim inovacijam je tako v teoriji kot v praksi namenjenih precej virov - 
materialnih, človeških in finančnih. Tovrstne inovacije terjajo lahko tudi večji časovni vložek. 
Nekatere novosti, ki se razvijajo tudi več desetletij so pogosto vir dolgoročne konkurenčne 
prednosti organizacij. Vsekakor velja izpostaviti, da so tovrstne, tehnološko usmerjene 
inovacije tvegane in zahtevajo tudi precej finančnih vložkov, zato jih v praksi imenujejo tudi 
izrazite oziroma radikalne inovacije. 
K uporabniku usmerjene inovacije so tiste, ki ne stremijo k izrazitim oziroma radikalnim 
spremembam pomena obstoječih rešitev, produktov ali storitev. Tovrstne inovacije so 
usmerjene bolj k razjasnitvam manjših dvomov, ki se pri uporabniku lahko pojavijo, k 
redefiniranju in preoblikovanju. Ker so te inovacije usmerjene k uporabniku, so hkrati tudi 
bolj učinkovite od obstoječih tradicionalnih pristopov, ki so sicer odvisni od privlačnosti trga 
(»market-pull approach«). Oblikovalsko usmerjene inovacije veljajo za radikalne oziroma 
izrazite novosti, preko katerih organizacije dosegajo dolgoročno prednost, obstoj in 
prihodnost. Oblikovalsko usmerjene inovacije, ki jim imenujemo tudi izkušenjske 
(»experience«) inovacije, spadajo pod sklop ne-tehnoloških inovacij. Nastajajo na 
presečišču človekovih vrednot, organizacijskih kapacitet in tehnologije. 
3.4.2 STRATEGIJA RAZVOJA ZNANJA V ORGANIZACIJI 
Izraz znanje predstavlja po SSKJ (2017) celoto podatkov. Posamezniku se ti podatki z 
učenjem in študijem vtisnejo v zavest. Znanje je tako z novimi podatki mogoče izpopolniti, 
nadgraditi, poglobiti ter uporabiti v praksi, tako pri delu kot tudi v zasebnem življenju. 
Organizacije se v času pred prenovo delovanja soočijo z izzivi, ki se nanašajo na 
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primanjkljaje znanja, izkušenosti zaposlenih, spretnosti in sposobnosti za učinkovito 
upravljanje z različnimi podatki. Iz tovrstnih situacij se v času prenove modela delovanja 
organizacije pojavi potreba po upravljanju in razvoju znanja (Konrad, 2002, str. 70).  
Upravljanje z znanjem po Alavi in Ieidner (Butler in drugi, 2007, str. 1 - 21) temelji na 
štirih osnovnih fazah, ki so 1) produkcija znanja, 2) shranjevanje znanja, 3) prenos znanja 
in 4) uporaba znanja. 
Slika 9: Model upravljanja z znanjem po Alavi in Ieidner 
 
Vir: lasten 
Pri upravljanju z znanjem igra pomembno vlogo vsaka izmed štirih osnovnih faz, zato 
predvideva model upravljanja z znanjem po Alavi in leidner smernice uporabe in predloge 
izboljšav za vsako fazo posebej. Faza produkcije znanja je pomembna, saj v njej poteka 
proces organiziranega zbiranja podatkov, ki podatke sistematično kopiči v večji količini. Ta 
faza je usmerjena v pravilno uporabo razpoložljivih podatkov iz okolja. V fazi shranjevanja 
prihaja do oblikovanja podatkovnih baz. Ker gre za veliko količino podatkov je pri 
shranjevanju nujno, da se podatke smiselno shranjuje in ureja v različne podatkovne baze, 
glede na podobnost in povezanost podatkov. Tretja faza opredeljuje prenos znanja, zato 
nudi različne pristope, načine, strategije. Prenos znanja se izvaja različno, saj je vse odvisno 
od tistega, ki mu je neko znanje namenjeno. Model upravljanja z znanjem je uspešno 
zaključen, ko pride do zadnje, četrte faze, ki govori o uporabi znanja v praksi (Butler in 
drugi, 2007, str. 1 - 21). 
Prenova modela delovanja organizacije terja pri razvoju znanja vključenost različnih 
uporabnikov in organizacije kot celote. Ko organizacija upravlja z znanjem in ga želi razvijati, 
mora gledati z dveh različnih vidikov, z vidika uporabnika in z vidika organizacije. 
Organizacija mora pri razvoju znanja poskrbeti za nedefinirane cone, ki so pri uporabniku 
prisotne, in sicer 1) poznavanje potreb tako notranjih kot zunanjih uporabnikov, 2) 
zavedanje o obstoječem znanju, ki ga uporabniki imajo in 3) razumevanje vedenjskih 
vzorcev uporabnikov; ter na strani organizacije 1) zavedanje, da ima organizacija strokovno 
znanje o področju na katerem deluje, in ima 2) razvite vedenjske vzorce na ravni 
organizacije. Ko so pri razvoju znanja na ravni uporabnikov in na ravni organizacije 
opredeljene nedefinirane cone, prihaja do izmenjave potrebnega znanja med uporabniki in 
organizacije, bodisi preko dialoga, bodisi preko tihega prenosa znanja, ki zajema predvsem 
neverbalno razumevanje in deljenje izkušenj preko posamičnih delovnih nalog in aktivnosti, 











3.4.3 Z OBLIKOVALSKIM MIŠLJENJEM DO SISTEMA INOVACIJ IN RAZVOJA 
Cilj vsake organizacije je zagotavljati učinkovite in uporabniku prijazne ter uporabne 
storitve, produkte. Da bi uspešno dosegli tovrstne cilje, je edini pravi način, da uporabnike 
storitev ali produktov vključijo v razvoj in kreiranje neke storitve oziroma produkta, saj to 
organizacijam omogoča, da svoje uporabnike resnično spoznajo in razumejo njihove 
potrebe. 
Oblikovalsko mišljenje omogoča celovit pristop k načrtovanju kreativnih in inovativnih 
produktov, storitev, poslovnih modelov, sistemov, ipd. Pri oblikovalskem mišljenju gre za v 
rešitev usmerjeno mišljenje. Cilj procesa oblikovalskega mišljenja je vzpostavitev boljše 
situacije in ne reševanje določenih problemov oziroma izzivov. Pristop oblikovalskega 
mišljenja je univerzalen, zaradi česar ga je mogoče uporabiti tako pri načrtovanju 
produktov, pri vizualnem sporočanju, pri informacijskem oblikovanju, pri oblikovanju 
storitev kot tudi širše (Design Council, 2017, str. 4 – 14). 
Oblikovalsko mišljenje je ponavljajoč se proces, kjer služijo vmesne rešitve kot potencialna 
izhodišča za alternativne poti reševanja obstoječega problema, z možnostmi preoblikovanja 
oziroma predrugačenja. Proces oblikovalskega mišljenja izhaja iz uporabnikovega 
razumevanja, saj uporabnika postavi v središče načrtovanja tako usklajuje njegove potrebe 
s potrebami organizacije. Pristop oblikovalskega mišljenja na dostopen način skrbi za 
ravnovesje med izkustvenimi, operativnimi in poslovnimi potrebami organizacije ter hkrati 
ponuja enoten jezik in orodja, ki jih lahko uporabljajo vsi vključeni v organizaciji. 
Slika 10: Prikaz orodja dvojni diamant (Double Diamond) 
 
Vir: lasten 
Dvojni diamant je orodje dela, ki s shematskim prikazom ilustrira proces oblikovalskega 
mišljenja, ki ga je s teorijo podkrepil Design Council v Veliki Britaniji. Dvojni diamant 
sestavljajo štiri temeljne faze, in sicer odkrivanje (discover), definiranje problematičnega 
področja (define), razvoj idej (develop) in vzpostavitev (deliver) (Design Council, 2017, str. 
4 – 14). Mapiranje dvojnega diamanta omogoča hitrejši uvid v oblikovalske procese, ki 
potujejo od stanja, kjer je prostor za možnosti in priložnosti ter širše razmišljanje širok, do 
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stanja, kjer je možnosti in priložnosti namenoma manj in je razmišljanje osredotočeno na 
specifične cilje. Obstajajo tudi orodja, ki se glede na število procesov, faz in poimenovanje 
razlikujejo, vendar služijo enakemu namenu. Procesi so funkcionalni in uporabni le v 
primerih, ko se jih smiselno prilagodi glede na potrebe organizacije. 
V prvi fazi dvojnega diamanta, fazi odkrivanja poteka identifikacija problema, raziskovanje 
priložnosti in potreb, temu sledi razvijanje bogatih virov znanja z inspiracijami. To omogoča 
vpogled v življenje in delovanje uporabnika. V drugi fazi dvojnega diamanta, fazi opredelitve 
oziroma določitve poteka analiza izidov, ugotovitev iz raziskovalne faze, v skrčenemu številu 
priložnosti. Kot zadnji korak faze opredelitve oziroma določitve pa je definiranje jasnega 
“briefa” oziroma napotkov, kar je smiselno za vse vključene. Jasnost “briefa” omogoča, da 
kreativni procesi stečejo hitreje in da ob njih ne prihaja do nerazumevanj. Tretja faza 
dvojnega diamanta predstavlja razvijanje novega “briefa” v produkt, storitev ali sistem, ki 
je primeren za implementacijo. V fazi razvijanja pride do oblikovanja posamičnih elementov 
storitve ali sistema in celostne izkušnje, čemur pa sledi testiranje komponent s končnim 
uporabnikom. Proces testiranja se ponavlja toliko časa, dokler ne pride do zadovoljivega 
rezultata oziroma doseganja zastavljenih ciljev. Zadnja faza dvojnega diamanta 
predstavlja vzpostavitev oziroma zagotovitev rešitve, v sklopu katere se lansira produkt oz. 
storitev. V tej fazi se tudi vzpostavi mehanizem pridobivanja povratne informacije od 
uporabnikov in zagotovi prenos in razširjanje izkušnje. 
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4 PRENOVA MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE 
Model delovanja organizacije omogoča organizaciji, da na enostaven in pregleden način 
zastavi način delovanja. Potrjen model delovanja organizacije je skozi delovne procese 
mogoče spreminjati, dopolnjevati in izboljševati. Da bi bila organizacija uspešna in donosna 
potrebuje učinkovito orodje, s pomočjo katerega lahko hitro in pregledno spremlja in 
spreminja delovne procese znotraj organizacije glede na odzive trga. Orodje, ki omogoča 
pregled in sledljivost spremembam so v organizaciji dobrodošli predvsem v času, ko 
določeni delovni procesi v organizaciji ne delujejo povezano ali v medsebojni odvisnosti in 
je potrebno poseči v delovanje in predlagati spremembe in novosti, ki bodo vplivale na 
izboljšanje obstoječega stanja. S pojmi, kot so spremembe in novosti se organizacije 
pogosto srečujejo. Spremembe so namreč prisotne na različnih področjih delovanja, hkrati 
pa so s časom hitrejše in intenzivnejše. Največji izziv imajo organizacije z ustreznim 
prilagajanjem in vpeljevanjem sprememb (EY, 2016).  
V zgodovini so pomenila obdobja gospodarskih izzivov najbolj inovativne in uspešne ideje. 
Potreba po spremembah v organizacijah je vedno prisotna. Ključnega pomena za 
organizacije in posameznike, ki deljeno v organizacijah je, da uspešno upravljajo s 
spremembami. Vpetost v proces upravljanja sprememb, predstavlja kar se tiče razumevanja 
dejstev in številk le polovični delež od celotnega procesa upravljanja sprememb. Preostalo 
polovico od celotnega procesa upravljanja sprememb predstavljajo ljudje. 
Pristop upravljanja sprememb oziroma poseganja v obstoječ model delovanja organizacije 
se v organizacijah izvaja kolektivno oziroma v skupinah, predvsem z namenom, da se v 
organizaciji premaknejo iz obstoječega v potrebno, željeno stanje. Najpomembnejše pri 
prenovi modela delovanja organizacije je, da gre izključno za organizacijski proces, ki ima 
s spremembami, novostmi pozitivne učinke na vse vključene. Zato je v fazi prenove modela 
delovanja organizacije in izrazitega ali manj izrazitega poseganja v delovne procese nujno, 
da ima organizacija opredeljen začetek sprememb. Pomembno vlogo igra tudi podrobno 
poznavanje različnih vsakodnevnih organizacijskih situacij. Pri tem pa se ne sme 
osredotočati zgolj na poznavanje lastnih človeških virov, temveč mora poznati tudi zunanje 
uporabnike in dejavnike (Houstin in Hutchers, 2009, str. 5 – 9). 
Največ sprememb se dogaja v organiziranih delovnih okoljih, saj je tam najbolj prisoten 
vpliv trga. Organizacije, ki so v svojem delovanju učinkovite in uspešne so glede sprememb 
usmerjene v akcijo, hitro in proaktivno ukrepanje ter sprejemanje pravilnih odločitev. 
Prednosti organizacij, ki so sposobne v času sprememb sprejemati odločitve so v tem, da 
zelo dobro poznajo trg, uporabnike in potrebe uporabnikov, hkrati pa spodbujajo k rešitvam 
usmerjeno razmišljanje in so nagnjene k nenehnemu napredku. Njihov ključni izziv je v tem, 
da se za namene napredka organizacije ne oddaljijo od poslanstva, saj bi s tem lahko 
tvegale lasten obstoj. V fazi prenove modela delovanja organizacije imajo ključno vlogo 
zaposleni, ki v času prenove modela delovanja organizacije doprinašajo s znanjem, 
sposobnostmi in izkušnjami. 
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Celovite prenove modela delovanja organizacije ni mogoče izpeljati z majhnimi potezami in 
naenkrat, zato je nujno, da se posamične poteze razdeli na več faz. Prenova modela 
delovanja organizacije terja čas, odločnost in vztrajnost vodstva, ki je sposobno 
velikopoteznega mišljenja in delovanja. Vodstvo je tisto, ki ima zastavljeno jasno vizijo, kaj 
bi organizacija s prenovo modela delovanja dosegla in kakšno bo delovanje organizacije po 
prenovi. V času prenove modela delovanja organizacije si organizacija s takšnim pristopom 
gradi ugled in hkrati vzpostavlja nove priložnosti za razvoj in rast. Vsekakor se vodstvo v 
času prenove modela delovanja organizacije, ki pomeni uvajanje sprememb in novosti, 
pogosto sooča z različnimi vrstami odpora s strani zaposlenih. Ključna naloga vodstva je, 
da pravočasno in podrobno spremlja in prepoznava tovrstne izzive ter jih uspešno 
premoščati. S slednjim je pogojena jasna komunikacija in odprtost vodstva za sodelovanje 
z vsemi vključenimi v prenovi modela delovanja organizacije (Hernaus, 2008, str. 9 – 14).  
Prenova modela delovanja organizacije skozi jasno in kvalitetno poslovno komunikacijo 
spodbuja k oblikovanju pozitivnih delovnih medosebnih odnosov. Z vidika komunikacije v 
organizacijskem okolju v času prenove modela delovanja organizacije je izredno 
pomembno, da vsi vključeni deležniki aktivno poslušajo, slišijo in sledijo napotkom, ki jih 
prejemajo s strani vodstva. Ključno pri vodstvu v času upravljanja s spremembami je, da o 
novostih in spremembah pravočasno informira in ozavešča zaposlene ter jih preko 
inovativnih metod dela vključuje v različne faze upravljanja s spremembami oziroma 
prenove modela delovanja organizacije. Uporaba inovativnih metod dela omogoča 
zaposlenim kreativno razvijanje znanja in spretnosti, kar posledično pomeni bogatejši 
človeški kapital organizacije. 
4.1 RAZLIČNI NAČINI PRENOVE MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE 
Ključni namen prenove modelov delovanja organizacije je neučinkovite modele delovanja v 
organizacijah nadomestiti z bolj učinkovitimi. V teoriji se srečamo z nekaterimi različnimi 
načini uvajanja sprememb, in sicer vodenje s cilji oziroma Management by Objectives 
(MBO), matrični način organizacije in celovito zagotavljanje kakovosti – Total Quality 
Management (TQM) (Pekar, 1995, str. 31 – 37). 
Vodenje s pomočjo vnaprej določenih specifičnih ciljev, ki jih želijo znotraj organizacije 
doseči, se kot metoda pojavi v zgodnjih 50. letih prejšnjega stoletja. Management by 
Objectives (MBO) je v svoji knjigi The Practice of Management prvič omenil Peter Drucker. 
Druckerjeva teorija je služila kot izhodišče vsem nadaljnjim študijam s področja upravljanja 
s cilji. Dandanes je Druckerjeva teorija poznana kot teorija postavljanja ciljev. Potrebno je 
izpostaviti, da so različni avtorji mnenja, da gre pri vodenju s cilji za proces, pri katerem 
pride do uskladitve med nadrejenimi in podrejenimi glede lastnih ciljev podrejenih ter 
ključnih področij odgovornosti in ciljev organizacije. Pri metodi vodenja s cilji je ključno, da 
sta tako nadrejeni kot podrejeni seznanjena, s tem kaj in kako je potrebno narediti, da bodo 
postavljeni cilji doseženi. Vsekakor pa je za namene ocenjevanja uspešnosti doseganja ciljev 




Metoda vodenja s cilji terja pri zaposlenih da dobro poznajo organizacijske cilje ter da hkrati 
poznajo lastne cilje, ki jih morajo pri delu uresničevati. Pomembno je tudi razumevanje 
povezanosti delovnih ciljev zaposlenih z višjimi organizacijskimi cilji ter dejstva, da lastni 
cilji zaposlenih doprinašajo k uresničitvi skupnih organizacijskih ciljev. Procesi in orodja, ki 
so zaposlenim na voljo za doseganje organizacijskih ciljev in ob tem uresničevanje lastnih 
ciljev, so ključnega pomena, saj vplivajo na motivacijo in učinkovitost zaposlenih (Pulakos, 
2009, str. 103).  
Matrični način organizacije je prikladen za uporabo v manjših oziroma srednje velikih 
organizacijah, kjer gre za dinamično delovno okolje ter raznolik obseg dela in delovnih 
zadolžitev. Takšen način dela je pogost predvsem v organizacijah, ki so pri svojem delu 
usmerjene v projektno delo, pri katerih gre za kreiranje delovnih skupin, ki jih sestavljajo 
posamezniki z različnimi znanji, spretnostmi in izkušnjami. Projektne skupine so 
vzpostavljene za namene izpeljave določenih projektov ter je njihova dolžina pogojena s 
časom trajanja projekta. Po zaključku projekta se posamezniki, ki so bili del projektne 
skupine vrnejo na svoja prvotna delovna mesta oziroma delovne oddelke. Matrični način 
organizacije je primeren in učinkovit v delovnih okoljih organizacij, kjer je omejeno število 
zaposlenih (Landy in Conte, 2007, str. 86 - 154).  
Landy in Conte (2007, str. 86 – 154) sta v svoji knjigi opozarjala na potencialne izzive 
takšnega načina delovanja organizacije, saj neusklajenost med nadrejenim in podrejenim 
predstavlja negativne posledice za organizacijo. Posledice, ki se lahko pojavijo so povezane 
z nejasnostmi, neorganiziranostjo, v nekaterih primerih tudi z anarhijo, saj lahko pride do 
manjka zavedanja o tem kdo je v vlogi vodje oziroma nadrejenega.  
Opredelitev Total Quality Management (TQM), kot so jo zastavili ugledni profesorji vodilnih 
univerz v ZDA, govori o tem, da je celovito obvladovanje kakovosti sistem ravnanja z ljudmi, 
pri kateremu sta izredno pomembni osredotočenost na uporabnika in zniževanje realnih 
stroškov. Celovito obvladovanje kakovosti je celovit sistemski pristop in hkrati ključni 
gradnik vsake strategije, ki ima horizontalno delovanje na vseh funkcijah in sektorjih ter pri 
tem vključuje vse deležnike v delovanju organizacije. Pristop celovitega obvladovanja 
kakovosti daje velik poudarek na izpopolnjevanju, saj je to ključ do zagotavljanja kakovosti 
in hkrati uspeha organizacije (Verbič, 1994, str. 33–34). 
4.2 INOVATIVNE METODE DELA PRI PRENOVI MODELA DELOVANJA 
ORGANIZACIJE 
Vpeljava inovativnih metod dela v delovanje organizacije se odraža v boljši učinkovitosti 
delovanja organizacije. Inovativne metode dela opredeljujejo vključevanje vseh ključnih 
dejavnikov kot nujno, če želi organizacija slediti ciljem organizacije in jih uresničevati. 
Potreba po skupnem soustvarjanju in sodelovanju je v delovnem okolju premalokrat 
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prisotna, saj se vsako delovno okolje sooča z različnimi izzivi, ki vplivajo na skupne procese 
soustvarjanja sinergije, saj terjajo do vključenih investicijo znanja, izkušenj in časa.  
Inovativne metode dela z usmerjenostjo v skupno soustvarjanje težijo k temu, da vključeni 
prevzemajo pobude in odgovornost za izvajanje ter doseganje zastavljenih ciljev. Inovativne 
metode, ki omogočajo višjo vključenost vseh dejavnikov in so hkrati v delovnem okolju 
organizacije usmerjene v ustvarjanje prostora, ki spodbuja učenje in v rešitev usmerjeno 
reševanje izzivov. V praksi pa se uporabljajo različne inovativne metode dela. Za namene 
prenove modela delovanja organizacije pa veljajo kot ključne inovativne metode dela 
metoda odprtega prostora, metoda pozitivnega poizvedovanja, metoda viharjenja, metoda 
proaktivne kavarne in metoda oblikovalskega mišljenja. 
Kultura odprtega prostora in pozitivnega poizvedovanja prebuja težnjo posameznikov, da 
prevzamejo pobudo za skupno soustvarjanje in iskanje pozitivnih vidikov v danih situacijah. 
Neučinkoviti sestanki, veliko izrečenih besed in malo vidnih rezultatov dela, mnogo sedenja 
in premalo sodelovanja ter soustvarjanja so stalnice v mnogih delovnih okoljih, še posebej 
v javnem sektorju. Odprt prostor je učinkovito orodje, s pomočjo katerega se skupina zelo 
različnih posameznikov sooči z izredno kompleksno, morebiti tudi konfliktno tematiko. V 
delovnem okolju je močna potreba po ustvarjanju prostora, ki spodbuja učenje in reševanje 
izzivov. Nadgradnja odprtega prostora z metodo pozitivnega poizvedovanja nudi 
posamezniku in skupini sistematično poizvedovanje in razvijanje pozitivnih potencialov v 
delovnem okolju (Dizdarević in Stare, 2016, str. 3 - 5). 
Avtorji so besedo metoda skozi čas različno opredeljevali. Po Slovarju slovenskega knjižnega 
jezika je beseda metoda opredeljena kot način načrtovanega, premišljenega dejanja, 
ravnanja ali mišljenja, ki ga posameznik razvije za namene doseganja zastavljenega cilja. 
Metoda je lahko razumljena kot orodje, ki usmerja k cilju ter pokaže možnosti, kako nekaj 
narediti oziroma uresničiti. Namen metod, tehnik in drugih pristopov je spodbuditi kreativno 
razmišljanje posameznika, ki je v situaciji, kjer se je potrebno soočiti in obvladati izzive. 
Aktivna uporaba inovativnih metod dela omogoča razširitev znanja. Hkrati pa se z uporabno 
inovativnih metod dela vzpostavlja dvom glede tradicionalnih metod dela (Srića, 1999, str. 
91). 
4.2.1 METODA ODPRTEGA PROSTORA  
Metoda odprtega prostora je v praksi dojeta kot izredno uspešna in učinkovita metoda, ki 
je namenjena iskanju odprtih, še ne jasno definiranih izzivov. Metoda odprtega prostora je 
uporabna v primerih uvajanja sprememb, ko je potrebno v nek proces priprave in uvedbe 
novosti vpeti čim večje število deležnikov, saj tovrstne metode spodbujajo medsebojno 
soustvarjanje in sodelovanje. Metoda odprtega prostora je najbolj učinkovita v zapletenih 
oziroma kompleksnih primerih, kjer gre opraviti z različnimi karakteristikami in idejami 
človeških virov, ki jih potrebno smiselno vključiti v skupino in pripraviti na medsebojno 
sodelovanje (Herman, 2006). Čas trajanja izvedbe metode odprtega prostora je enako dolg, 
kot če bi izvedli daljši kavni odmor, ki bi potekal v krogu, z namenom vzpostavitve najboljše 
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geometrije za sodelovanje in soustvarjanje. V kolikor se organizacija ali skupina sooča s 
časovnimi omejitvami, pa lahko izvedba metode odprtega prostora poteka med tremi 
osebami.  
Slika 11: Uporaba metode odprtega prostora 
 
Vir: Dizdarević in Stare (2016, str. 6) 
Ključno pri metodi odprtega prostora ni prenos znanja oziroma bogate vsebine preko 
različnih strokovnjakov, temveč ustvarjanje učečega se okolja, ki je usmerjeno v 
kreativnost. Večji kot je interes s strani udeleženih za posamično tematiko, hitreje se 
udeleženi s pomočjo metode samoorganizirajo za delo. Metoda odprtega prostora omogoča 
premostitev razdalje med udeleženci (poslušalci) in izvajalci programa (predavatelji), saj se 
tako zagotovi okolje, prostor, kjer so vsi v vloge potencialnih snovalcev rešitev. Metodo 
odprtega prostora je na začetku vedno zastavljena na široko, kar pa se skozi aktivnosti zoži 
vse do konvergence, konkretnih ciljev, odgovornih oseb, rokov za realizacijo. Metodo je 
mogoče izvesti v nekaj urah, lahko pa se izvedba metode odvija več dni oziroma daljše 
časovno obdobje, kar pa je odvisno od kompleksnosti izziva (Openspaceworld.com, 2016).  
4.2.2 METODA POZITIVNEGA POIZVEDOVANJA 
Metoda pozitivnega poizvedovanja je orodje, namenjeno vzpostavljanju pozitivnih 
sprememb, pri čemur se zagotavlja sistematično prepoznavanje in razvijanje pozitivnih 
potencialov v delovnem okolju. Glede na to, da je bilo potrebno pri izbrani organizaciji 
prenoviti model delovanja je bila metoda pozitivnega poizvedovanja prikladna za iskanje 
zdravih jeder v organizaciji. Metodo sestavljajo procesi, zajeti kot »4D cikel« (Cooperrider 
and Whitney, 1998), ki so predstavljeni kot 1) odkritje, 2) sanje, 3) snovanje in 4) usoda, 




Slika 12: 4D cikel metode pozitivnega poizvedovanja 
 
Vir: Cooperrider and Whitney (1998, str. 20) 
Metoda pozitivnega poizvedovanja omogoča preplet menedžerskih in voditeljskih pristopov 
in tehnik, saj je mogoče znotraj »4D cikla« hitro vzpostaviti vzporednice z menedžerskimi 
procesi (proces načrtovanja, planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole). Uporaba 
metode je v izbrani organizaciji omogočila stabilno, sistematično in obvladljivo delovanje. 
Uporaba metode pozitivnega poizvedovanja pomeni tudi definirano zavedanje o problemu, 
čeprav je pristop po metodi nekoliko neobičajen. Izzivov oziroma problemov se je 
organizacija zavedala, saj se v nasprotnem primeru v organizaciji ne bi lotili sprememb. 
Uporaba metode pozitivnega poizvedovanja je usmerjena v soočanje z izzivi oziroma s 
problemi, pri tem pa ni prostora za analizo napak in pomanjkljivosti. Ključni namen metode 
pozitivnega poizvedovanja je osredotočenost na notranjo moč in potenciale, ki jih 
organizacije sistematično zabeležijo in vzpostavijo za premagovanje nadaljnjih izzivov 
(Hammond, 2006).  
Z uporabo metode pozitivnega poizvedovanja je posameznik usmerjen v prepoznavanje 
pozitivnih jeder v dotični situaciji ter je metodološko voden, da na kreativen, v prihodnost 
usmerjen način razmisli o lastnih potrebah in ciljih ter prepozna primanjkljaj in potrebe po 
izboljšavah. Metoda je usmerjena v prednosti posameznika in hkrati v generiranje pozitivnih 
čustev, ki ljudem odprejo pogled in zbudijo željo po sodelovanju. V kolikor je metoda 
izvedena na ravni skupine je potrebno za namene prenosa povzetkov dialoga s posameznika 
na skupino, poskrbeti za izhajanje iz pozitivnih notranjih dražljajev in občutenj 
posameznikov. 
4.2.3 METODA PROAKTIVNA KAVARNA  
Metoda proaktivna kavarna je inovativna metoda dela, ki je času prenove modela delovanja 
organizacije nudila prostor za kreativne in k akciji usmerjene pogovore. Tisti, ki so bili v 
izvedbo metode vključeni, so bili prehodno naslovljeni, da pred izvedbo metode razmislijo 
43 
 
o pobudah, projektnih idejah, zamislih, vprašanjih ter o vsem drugem, za kar so notranje 
spodbujeni, da bi želeli v času prenove in po prenovi doseči, vendar so imeli do sedaj 
primanjkljaj podpore in spodbude pri realizaciji tega v organizaciji ali drugje. Pri metodi 
proaktivna kavarna gre za nadgradnjo metode svetovna kavarna in hkrati kombinacijo 
metode proaktivna kavarna z metodo odprtega prostora. Proaktivna kavarna je usmerjen 
proces, ki spodbuja razvoj projektnih idej in razvoj morebitnih rešitev za izzive ter nudi 
uporabniku polno podporo za implementacijo projektih idej oziroma rešitev za obstoječe 
izzive (Art of Hosting Conversations That Matter, 2016). 
Proaktivna kavarna se izvaja v treh korakih. Uporaba metode omogoča, da se na ravni 
prvega koraka se uporabnika usmeri z vprašanji, da se poglobi v potrebo in namen lastne 
pobude, tako da razišče vsa dejstva, ki so poznana. V drugem koraku so vprašanja 
usmerjena v primanjkljaj, ki onemogoča delovanje neke pobude. Vodena vprašanja s strani 
podpornikov, ki so za omizjem in jih izpostavljena pobuda, ki je za posamičnim omizjem 
obravnavana, spodbujajo k globljem razmisleku o tem, kaj lahko še doprinese k celovitosti 
in uresničljivosti pobude posameznika. V tretjem, zadnjem koraku pa so uporabniku metode 
proaktivne metode zastavljena vprašanja, ki so usmerjena v prepoznavanje lastnih spoznanj 
o pobudniku, o pobudi, ideji in pripravo akcijskega načrta za nadaljnje postopanje, ki je 
potrebno za uresničitev posamične pobude. Metoda nudi pobudnikom podporno okolje, saj 
jih skozi različne korake z vprašanji spodbuja in motivira ter hkrati omogoča prenos znanj 
in novih informacij (Henner, 2016). 
4.3 UPORABA INOVATIVNIH METOD DELA V PREUČEVANI TUJI 
ORGANIZACIJI 
Inovativnih metod dela se v svojih delovnih okoljih in pri delu poslužujejo tudi mednarodno 
poznane in priznane organizacije. Preučevana tuja organizacija, ki različne inovativne 
metode dela uporablja pri večini svojih delovnih aktivnosti je OECD. OECD je organizacija 
za gospodarsko sodelovanje in razvoj, ki pod svojih okriljem združuje 35 gospodarsko 
najrazvitejših držav na svetu, s pomočjo katerih postavlja standarde in načela, tako na 
področju gospodarskih kot razvojnih politik v svetovnem merilu. Poslanstvo OECD je širjenje 
politik, ki spodbujajo izboljšanje gospodarske in socialne blaginje ljudi po vsem svetu, pri 
čemer si prizadeva za trajnostni razvoj oziroma t.i. “zeleno rast” gospodarstva v državah 
nečlanicah in za pospeševanje svetovne trgovine. OECD zagotavlja forum v katerem 
sodelujejo vlade pri izmenjavi izkušenj in iskanju rešitev za skupne izzive, s katerimi se 
soočajo v svojih državah. Pristop sodelovanja z vladami omogoča OECD lažje razumevanje, 
kaj je tisto, kar botruje gospodarskim, socialnim in okolijskim spremembam. Sodelovanje 
omogoča merjenje učinkovitosti in spremljanje globalnih tokov trgovine in naložb. S podatki, 
ki so na voljo se pod koordinacijo OECD izvajajo analize in primerjave ter vzpostavljajo 
napovedi prihajajočih trendov. V okviru OECD potekajo različni prostovoljni programi OECD, 
kot so Mednarodna agencija za energijo – IEA, Agencija za jedrsko energijo – NEA, Odbor 
za razvojno pomoč – DAC, sheme na področju kmetijstva, Center za izobraževanje, 
raziskave in inovacije – CERI in drugi. Uporaba inovativnih metod dela je vsekakor prisotna 




Priprava Strategije spretnosti OECD je vključevala tudi aktivno udeležbo Slovenije. OECD 
koordinacijska skupina je pri pripravi Strategije spretnosti OECD pristopala z inovativnimi 
metodami dela. Osnovna preverba uporabljenih metod je bila uporabljena s strani izkušenih 
OECD strokovnjakov, ki so bili aktivno v sodelovanju z ostalimi deležniki vključenih držav 
udeleženi v vlogi koordinatorjev in moderatorjev v pripravo strategije. V pilotni izvedbi so 
bile uporabljene inovativne metode dela, ki so služile kot orodje in okvir za pripravo 
posamičnih delov strategije spretnosti OECD in so temeljile na sodelovanju vseh deležnikov. 
Priprava strategije je potekala v medsektorskem sodelovanju in vključevala veliko različnih, 
a ustrezno zainteresiranih strani. 
Vir: lasten 
Kot je prikazano na sliki 13, je priprava Strategije spretnosti OECD potekala v štirih korakih. 
Ocenjevalna delavnica je bila namenjena izmenjavi mnenj o prednostih in izzivih na 
področju spretnosti. Poleg ostalih didaktičnih in metodoloških pristopov sta bili v tem koraku 
izraziti metoda odprtega prostora in metoda viharjenje. V ocenjevalno delavnico je bilo 
vključenih več kot sto udeležencev, ki so bili mešano razdeljeni v manjše enakomerne 
skupine. Vsaki skupini je dodeljen OECD koordinator, ki je skrbel za beleženje rezultatov 
pripadajoče skupine in ob zaključku delavnice predstavitev le-teh vsem pristopnim 
deležnikom. Kot nadaljnja aktivnosti se je odvila Diagnostična delavnica, katere osrednji cilj 
je preučiti izzive, s pomočjo uporabe metode proaktivna kavarna pa ponuditi okolje za 
kreativen in k akciji usmerjen dialog. Temu pa je sledila priprava strategije spretnosti OECD, 
ki je temeljila na metodi pozitivnega poizvedovanje, z namenom vzpostavitve pregleda 









































Slika 13: Potek priprave Strategije spretnosti OECD 
45 
 
pripravi strategije. V zaključnem koraku je nastalo poročilo, ki nudi vključeni državi članici 
povratno informacijo na ravni države, OECD pa širok nabor uporabnih informacij in izhodišče 
za pripravo politik in postavitev standardov v svetovnem merilu (MIZŠ, 2017). 
4.4 UPORABNIKI PRENOVE MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE 
Prenova modela delovanja organizacije je posebna filozofija in strokovna zasnova 
vzpostavitve novosti oziroma sprememb v organizaciji (Pučko, 1998, str. 192). Prenova 
modela delovanja organizacije je usmerjena v poslovne procese in procesne vidike 
organizacije. Prenova modela delovanja organizacije pomeni izboljšan način delovanja 
organizacije, ki vključuje celovito analiziranje in spreminjanje delovnih procesov 
organizacije (Kovačič, 2002, str. 34).  
Izvedba prenove modela delovanja organizacije se prične z vzpostavitvijo skupine, ki vodi 
celoten postopek prenove modela delovanja. Poslanstvo skupin, ki skrbijo za prenovo 
modela delovanja organizacije izhaja iz odgovornosti, da vzpostavijo izhodiščno strategijo 
prenove modela delovanja, ki je sestavljena iz ključnih ciljev, za katere ima skupina 
opredeljene usmeritve, kako te cilje doseči ter postavljeno vizijo, pri kateri morajo izvesti 
analizo stanja, za namene preverbe stanja organizacijske kulture in klime. Slednje ima zelo 
pomembno vlogo za nadaljnje izvajanje prenove modela delovanja organizacije, saj analiza 
stanja omogoča pridobivanje uporabnih informacij o razpoložljivih virih, ki jih organizacija 
ima na voljo, in sicer informacije o razpoložljivosti zaposlenih, človeškega kapitala, finančnih 
in materialnih virov. V zaključno fazo, ki vključuje usmeritve o poteku prenove, vključno z 
opredeljenimi procesi in identificiranjem odgovornih za izvedbo teh procesov, so vključeni 
in upoštevani vsi uporabniki modela delovanja organizacije, ki so menedžerji, vodje, 
mentorji, zaposleni in zunanji uporabniki organizacije (Kesler in Kates, 2010, str. 16 – 21). 
Kubr (2012, str. 76) je opredelil različne tipe sprememb, ki se lahko odvijajo znotraj 
organizacije. Znotraj organizacije lahko potekajo spremembe, ki so povezane z namenom 
delovanja organizacije kot so spremembe posameznih področij organizacijskih enot. Izvaja 
se lahko tip sprememb, ki je povezan s spremembo aktivnosti, pri čemer se spremembe 
dogajajo v fazi razvoja produktov, storitev in odnosa do strank. Spremembe so dogajajo 
tudi v področju uporabe tehnologije, in sicer uporabljanju tehnološke opreme v delovnem 
okolju in uporaba tehnoloških postopkov. Spremembe v delovnem okolju vplivajo na 
organizacijsko strukturo in menedžerske procese (sprememba organiziranosti organizacije, 
sprememba organizacijskega sistema, sprememba v procesih odločanja, itd.). Izredno 
kompleksen tip sprememb pa je tisti, ki se nanaša na zaposlene in njihovo obnašanje, 
delovne učinkovitosti ter spremembe, ki vplivajo na spreminjanje podobe organizacije. 
Pri prenovi modela delovanja organizacije se ključni pogoji nanašajo na to, kakšne vplive 
ima lahko prenova določenih procesov na različne uporabnike in na ugotovitve kakšne so 
prioritete uporabnikov. Nefunkcionalnost delovnih procesov se lahko različno odraža v 
delovanju organizacije, in sicer podvajanja podatkov, analogni pristop k uporabnikom v 
času, ko je digitalizacija v razcvetu, ipd. Vsekakor je v času prenove modela delovanja 
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organizacije potrebno preučiti funkcionalnost delovnih procesov in v kolikor so zaznani znaki 
neoptimalnega delovanja, ki onemogoča organizaciji hitrejši razvoj in napredovanje je 
potrebno takšne znake čimprej prepoznati in jih odpraviti. Prednost v času prenove modela 
delovanja imajo procesi, ki niso funkcionalni in ima organizacija za izvedbo prenove 
procesov vse razpoložljive vire. 
V času prenove modela delovanja organizacije je potrebno narediti tudi preverbo stanja 
zaposlenih in človeškega kapitala ter preveriti usposobljenost in kompetentnost vseh 
kadrov, ki so povezani z delovanjem v organizaciji. V procesih prenove modela delovanja 
organizacije je nujno zaposlene smiselno vključevati v različne faze prenove, saj se lahko v 
nasprotnem primeru ne vključevanja kasneje organizacija sooča z odpori do prenove s strani 
notranjih, kot tudi zunanjih uporabnikov. Pri tem ima pomembno vlogo organizacijska 
kultura, saj organizacija s pomočjo poznavanja organizacijske kulture lažje pripravi 
izhodišča za pripravo celotnega delovnega okolja in uporabnikov, tako notranje kot zunanje, 
na prihajajoče spremembe in novosti (Corkindale, 2011).  
Do razvoja menedžmenta človeških virov je prišlo postopoma, saj je to imelo vpliv na 
kadrovsko funkcijo v organizaciji, ki je s tokom sprememb izoblikovala svojo vlogo v sodobni 
organizaciji. V takšnih organizacijah so ključni nosilci kadrovskih funkcij vodje posamičnih 
enot, predstavniki zaposlenih, kadrovski menedžerji ter strokovno osebje. Velikost 
organizacije, kakovost ponudbe kadrovskih storitev, strateška vloga menedžmenta 
človeških virov, struktura zaposlenih in mnogih drugih dejavnikov je tisto, kar pogojuje 
delitvi različnih nosilcev kadrovskih funkcij (Svetlik, 2009, 21-28).  
Hitra transformacija sposobnosti zaposlenih terja prilagodljive, spretne, potrpežljive in 
predane zaposlene za namene zagotavljanja učinkovitosti na neprestano spreminjajočemu 
se globalnem trgu. Uporabniki prenove modela delovanja izbrane organizacije pa so 
razdeljeni na notranje in zunanje uporabnike. Med notranje uporabnike organizacije spadajo 
menedžerji, vodje, mentorji, zaposleni in strokovno osebje. Zunanji uporabniki v organizaciji 
pa so udeleženci aktivnosti, naročniki, dobavitelji storitev, širša zainteresirana javnost, 
mediji in drugi. V času prenove je izredno pomembno, da se primerno komunicira s strani 
vodstva z drugimi skupinami uporabnikov. 
V času prenove modela delovanja organizacije so menedžerji v izbrani organizaciji izbrali 
kombinacijo strateškega vodenja in organizacijske uspešnosti. Strateško upravljanje je 
zajemalo verigo vodstvenih odločitev in ukrepov, ki odgovarjajo na potrebe dolgoročne 
uspešnosti organizacije, kjer so zajete izhodiščne funkcije vodenja, kot so funkcija 
načrtovanja, organiziranja, izvajanja in kontrole. V času prenove in normalnega delovanja 
organizacije so z nalogami menedžerja, pogojene tudi naloge z vodenjem, pri čemur se 
vodenje razume kot proces vplivanja na ljudi, ki doprinaša organizacijskim in posamičnim 
ciljem. Menedžer v času prenove zagotavlja ozaveščenost organizacije o spremembah, 
predvidenih načrtih in strategijah hkrati skrbi tudi za jasno komuniciranje in selektivni 
pristop z informacijami, kar se zadeva zunanjih uporabnikov.  
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Vloga vodje in menedžerja je v praksi večkrat opredeljena kot enaka, vendar v teoriji in tudi 
v praksi temu ni tako. Naloge vodje v časi prenove modela delovanja organizacije izhajajo 
iz tega, da vodja zaposlene pravilno obvešča, da se trudi prepoznati potenciale zaposlenih, 
da zna primerno razpršiti odgovornost med zaposlenimi ter jih primerno angažirati za delo. 
Izboljšave, predvsem pa spremembe lahko pomenijo za organizacijo, kot tudi zaposleno 
osebo v organizaciji precej napak, iz česar izhaja naloga vodje, ki je usmerjena v 
zagotavljanje varnega učnega okolja. Vodja pa je hkrati tisti, ki zaposlenim nudi podporo 
pri vzpostavljanju novosti, sprememb ter ohranjanju vrednot organizacije in sledenju 
poslanstva. 
Zaposleni v delovnem okolju razvijajo različne vedenjske vzorce, zaradi tega so nekateri 
bolj nagnjeni k novostim in dinamičnemu delovanju organizacije, iz česar izhaja jasno 
razumevanje potrebe po spremembah, spet drugi pa so ujeti v svojih delovnih ritualih in 
prepričanjih, ko ne razumejo potrebe po spremembah in v njih ne vidijo smisla. V času 
prenove delovanja modela organizacije je ključno v proces sprememb in prenove vključevati 
predloge zaposlenih ter nuditi prostor za sodelovanje. Vsak zaposleni, ki v času prenove 
modela delovanja organizacije doprinese z idejami, predlogi in soustvarjanjem pri prenovi, 
ima drugačen pristop k vpeljanim spremembam ter pri tem razvija drugačne vedenjske 
vzorce. 
Pri izvajanju prenove modela delovanja je potrebno vključevati tudi druge uporabnike, ki 
imajo kakršnekoli interakcije z organizacijo, ki uvaja spremembe. Drugi uporabniki so lahko 
povezani z izvajanjem aktivnosti, vendar niso nujno zaposleni v organizaciji. V takšnih 
primerih gre lahko za strokovno osebje, ki zasedajo ekspertize na določenem področju in 
jih je z vidika strokovnosti ter strokovnega poznavanja področja nujno vključevati. Pri tem 
pa je potrebno pravilno integrirati tudi potrebe uporabnikov aktivnosti, ki jih organizacija 
ponuja na trgu. Da bi bile potrebe uporabnikov aktivnosti, ki so nahajajo v vlogi strank, 
udeležencev, naročnikov ali/in dobaviteljev upoštevane, je potrebno uporabnike do dobra 
poznati, imeti z njimi razvit ustrezen poslovni odnos ter jih pri posamičnih procesih prenove 
smiselno vključevati, da ti vidijo interes in potrebo po udeležbi in sodelovanju. Potrebno pa 
je zagotoviti zunanje strokovnjake, ki so v vlogi mentorja in coacha. Kot zunanji sodelavci 
organizacije in delovnih procesov ne poznajo podrobno, zato je njihova naloga, da se 
usmerijo v notranje dejavnike in jim z uporabo različnih pristopov pomagajo omiliti prehod 
iz obstoječega v novo željeno stanje v organizaciji (Zigiaris, 2000, str. 5 – 12). 
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5 ANALIZA STANJA  
Analiza stanja izbrane organizacije omogoča vpogled v delovanje organizacije v izbranem 
obdobju, kar v danem trenutku omogoča podajanje predlogov za izboljšave in spremembe. 
Analiza stanja je v praksi razumljena kot nabiranje informacij o trenutnem stanju 
organizacije, ki aktivno deluje na trgu, z namenom, da bi pri analizi pridobljene informacije 
bile uporabljene kot izhodišče za nove odločitve, ki naj bi jih organizacija sprejemala v 
prihodnje. Takšen pristop omogoča optimizirano uvajanje novosti in sprememb, saj se 
delujoče procese iz preteklega in trenutnega stanja ohrani in izvaja na podobnem način še 
v prihodnje. Procesi, ki niso delujoči in ovirajo delovanje izbrane organizacije pa se na 
podlagi analize stanja preuči in se za njih predlaga rešitve, ki bodo prinesle spremembe in 
izboljšave. V času izvedbe analize stanja pa so v proces vključeni tako notranji, kot zunanji 
dejavniki oziroma okolje, kar pa se umešča v tri različna obdobja, in sicer v preteklost, 
sedanjost in prihodnost. Pri čemur gre za ocenjevanje prednosti in slabosti ter priložnosti in 
nevarnosti za izbrano organizacijo.  
Bistvo analize stanja je analiziranje in vrednotenje preteklih, sedanjih in na prihodnost 
osredotočenih podatkov in informacij, ki služijo kot izhodišče z novosti in spremembe v 
organizaciji. Obstajajo različni prijemi, s katerimi je mogoče ocenjevati položaj organizacije 
v izbranem obdobju. Nekateri se lahko bolj osredotočajo na organizacijo kot celoto oziroma 
se usmerjajo v manjše enote v organizaciji. Ključno pri preučevanju in analiziranju modela 
delovanja organizacije je to, da se skuša ugotoviti, kje ima organizacija določene prednosti 
v primerjavi z ostalimi konkurenti, ki delujejo v isti panogi, ter kje je viden primanjkljaj 
organizacije. 
5.1 ANALIZA STANJA V IZBRANI ORGANIZACIJI 
Analiza stanja v izbrani organizaciji omogoča nabor podatkov, informacij o organizaciji v 
različnih obdobjih. Analizo stanja se izvaja na dveh ravneh, in sicer notranja in zunanja. Pri 
zunanji analizi stanja je osredotočenost na zgodovino okolja obravnavne organizacije in na 
kulturo v izbranem okolju. Vsekakor imajo močan vpliv pri izvajanju zunanje analize stanja 
gospodarske razmere, programi aktualne vlade, socialno stanje v državi itd. Medtem ko pa 
se je pri notranji analizi stanja potrebno osredotočiti na to kje želi organizacija biti v 
prihodnosti, v čem je dobra in v čem slaba. 
Analiza stanja izbrane organizacije vključuje obdobje štirih let. Pri preučevanju in 
analiziranju delovanja organizacije služijo kot izhodišče za obdobje prvih dveh let javno 
dostopne informacije in interni dokumenti izbrane organizacije, za obdobje zadnjih dveh let 
pa je pa je bilo poleg javno dostopnih informacij in internih dokumentov izbrane 
organizacije, omogočeno strukturirano opazovanje z udeležbo. Analiza stanja prisotnosti 
podobnih organizacijskih oblik v slovenskem prostoru, ki nudijo možnost dodatnega 
izpopolnjevanja pa je bila izvedena v kombinaciji z javno dostopnimi podatki in izvedenim 
anketnim vprašalnikom, ki je bil poslan na 50 elektronskih naslovov članic treh javnih 
univerz v Sloveniji. Izbrana organizacija deluje kot organizacijska enota, v sklopu članice 
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ene izmed univerz. V obdobju od 2014 - 2017 je bila za namene delovanja izbrane 
organizacije zaposlena ena oseba za polni delovni čas, h kateri se je v tem času za 20 
odstotni delež od polne zaposlitve alociralo dodatno osebo. Dodatna oseba je zasedala 
vodstveni položaj izbrane organizacije. Članica univerze spada iz organizacijskega in 
vsebinskega vidika v sklop javnih organizacij, ki so ponudniki brezplačno dostopne 
izobrazbe. Glede na v preteklosti izrazito potrebo po dodatnem izpopolnjevanju in 
specifičnih vsebinah, je bila v preteklosti vzpostavljena izbrana organizacija, da deluje tržno 
naravnano kot samostojna organizacijska enota znotraj kompleksnejšega sistema. 
5.2 PRENOVA MODELA DELOVANJA IZBRANE ORGANIZACIJE  
Model delovanja organizacije tako predstavlja celoten delovni proces in organizacijsko 
logiko, kako naj organizacija deluje. Organizacije, ki nimajo dodelanega in dobro 
zasnovanega modela delovanja, težko nemoteno delujejo. Brez dobrega modela delovanja 
organizacije lahko še najbolj izvrstni produkti oziroma storitve izgubijo dodano vrednosti, 
saj se uporabniška pot začne pri sami zasnovi produkta oziroma storitve. Temu primerno je 
potrebno poskrbeti, da so si vsi elementi znotraj modela delovanja organizacije v 
medsebojni odvisnosti in povezanosti ter da so smiselno sestavljeni v celoto.  
Izbrana organizacija vzpostavlja trende razvoja različnih izobraževalnih področij, kjer s 
proaktivnim in ažurnim delovanjem krepi vlogo na trgu tako, da v različna področja 
izobraževanja vnaša novosti. Uspešnost izbrane organizacije je pogojena z zadovoljnimi, 
kompetentnimi in dobro usposobljenimi kadri, ki jih organizacija premore. Izbrana 
organizacija je v svojem delovanju osredotočena na uporabnika. Znotraj dinamičnega in 
izrazito raznolikega okolja je uporabnik postavljen v središče pozornosti. V izbrani 
organizaciji si za partnerje izbirajo tiste, ki si izbrano organizacijo vzamejo za sopotnika pri 
izzivih ter vidijo dosežek v tem, da učijo sebe in druge, da se nadgrajujejo, izpopolnjujejo 
in sledijo spremembam ter tudi sami delajo spremembe. Delovanje izbrane organizacije je 
usmerjeno v dodatno izpopolnjevanje predvsem zaposlenih v javnem sektorju, študentov 
in druge zainteresirane javnosti. Poleg omenjenega dodatnega izpopolnjevanja, ki se odvija 
v obliki izobraževalnih aktivnosti, izbrana organizacija nudi svetovanje, mreženje in prenos 
znanja. Izbrana organizacija v svojem delovanju upošteva vsa pravila, ki veljajo za članico 
univerze ter hkrati vzpostavlja lastna pravila, ki omogočajo stabilno in profesionalno 
delovanje. 
Stabilno in profesionalno delovanje terja novosti in spremembe. Uspešnost vpeljave 
prenove modela delovanja organizacije je odvisna od različnih dejavnikov kot so na primer 
vloga menedžerja, vodje, uporabnikov, vloga organizacijska kulture, klime in vloga 
komunikacija. Vsaka organizacijska oblika je unikatna, saj so si procesi v različnih okoljih 
sorodni, vendar jih vsak zaposleni izvaja drugače, glede na spretnosti in sposobnosti, ki jih 
premorejo. Proces izobraževalnih vsebin je v času in prostoru, ki omogoča prost pretok 
blaga in storitev ter svobodno izbiro in ponudbo, vplival na splošni dvig izobrazbene ravni 
prebivalstva. Izobraževalne vsebine oziroma storitve so v razvitem svetu dostopne praktično 
vsakemu posamezniku. Razlike glede izobraževalnih vsebin se kažejo v obliki dostopa 
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oziroma v ponudbi izobraževalnih storitev (e-izobraževanje, klasična oblika izobraževanja), 
kakovosti in cenovni zahtevi, ki jo oblikujejo izobraževalne inštitucije oziroma država.  
Prenova modela delovanja izbrane organizacije zajema v dvoletnem obdobju reorganizacijo 
delovanja tako na organizacijskem kot tudi na vsebinskem področju. Prenova modela 
delovanja organizacije vključuje vzpostavitev nove celostne grafične podobe in spletnega 
mesta, kjer izbrana organizacija komunicira z različnimi zainteresiranimi, vpeljavo novih 
tržnih pristopov, jasno razvrstitev ponudbe storitev, ki se deli na plačljive in brezplačne 
storitve, ki so različno namenjene zunanjim in internim uporabnikom. Prenova modela 
delovanja organizacije pa pušča pozitivne posledice na ravni izvajanja aktivnosti, 
sodelovanja s strokovno sfero, vzpostavljanju novih partnerstev, izvajanja novih vsebinskih 
dogodkov, ki so namenjeni širši javnosti in na ravni sodelovanja z zaposlenimi in študenti 
na članici univerze, znotraj katere izbrana organizacija deluje.  
V času prenove modela delovanja organizacije se je izbrana organizacija soočila z izzivom 
razvijanja drugačnega zavedanja in sprejemanje dejstev, ki imajo vpliv na delovanje 
organizacije. Za te namene je izbrana organizacija v času prenove modela delovanja 
organizacije predhodno izvedla analizo in proučila razmere na trgu ter preučila uporabniško 
delovanje in vedenje. Prenova modela delovanja organizacije umešča izbrano organizacijo 
v širši kontekst znotraj in izven okvirjev javnega sektorja, saj nudi izbrana organizacija 
prostor za prenosa znanja, mentorirani proces ter medgeneracijsko, medsektorsko 
sodelovanje.  
Vodstvo izbrane organizacije je tisto, ki je idejno in razvojno usmerjeno v napredovanje 
delovanja organizacije in hkrati v proces uvajanja sprememb. S pomočjo inovativnih metod 
dela ter z empatijo raziskuje vse vidike delovanja organizacije, pri tem pa se osredotoča 
tako na razumevanje tako notranjih kot tudi zunanjih uporabnikov ter pri tem upošteva 
kontekste, v katerih le-ti delujejo in se udejanjajo. Na podlagi nabora informacij o 
uporabnikih in njihovih potreb pa je lažje prepoznava izzive različnih uporabnikov ter na 
podlagi teh opredeljuje potrebne izboljšave oziroma spodbuja vse vključene k iskanju 
pozitivnih rešitev. Izbrana organizacija deluje po principu skupnega soustvarjanja in 
eksperimentiranja, kar pa ji omogoča, da ima vlogo povezovalnega člena med uporabniki 
in idejami. 
5.3 PRIMERJAVA MODELA DELOVANJA ORGANIZACIJE PRED IN PO 
PRENOVI 
Pri analizi stanja, kjer je bilo potrebno identificirati in izoblikovati jasno sliko o tem, kdo je 
organizacija oziroma kako organizacijo vidijo drugi. Po okviru PSPN matrike (SWOT analiza) 
je bilo pomočjo metode pozitivnega poizvedovanja ugotovoljeno, da predstavlja izbrana 
organizacija povezovalni člen med poslovnim svetom, članico univerze, v kateri deluje in 
med študenti.  
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Tabela 2: Izvedba PSPN matrike v izbrani organizaciji 
 
Vir: lasten 
Kot izhaja iz tabele 2, so bile kot prednosti organizacije navedeni odgovori na vprašanja, ki 
se nanašajo na to, kako organizacijo vidijo drugi, kakšne so prednosti, razpoložljivosti, in 
sposobnosti organizacije. Izpostavili so predvsem večletno sodelovanje s strokovnjaki in 
močna obstoječa partnerstva z organizacijami, ki delujejo v javnem sektorju. Organizacija 
ima stabilno delovanje že 20 let. Deluje v poslovnem prostoru članice univerze in ima na 
voljo in v uporabi prostore za izvajanje rednih delovnih procesov ter hkrati prostor za 
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izvajanje dogodkov. Članica univerze pokriva s svojimi izobraževalnimi programi področja 
delovanja javne uprave in javnega sektorja. Delovanje ekipe izbrane organizacije je vezano 
na mandatno obdobje, kar pomeni sveže ideje, pristope ob vsaki menjavi, hkrati pa je 
prednost tudi v tem, da zaposleni poslovni sekretar ni vezan na mandatno obdobje, tako 
da je prednost tega v prenosu znanja, izkušenj, dobrih praks in uporabnih informacij.  
Prepoznane slabosti izbrane organizacije so slab sistem informiranja in obveščanja ciljnih 
javnosti o storitvah in dogodkih, pomanjkljiva pokritost vseh področij delovanja z ustreznimi 
strokovnjaki, notranji uporabniki niso zainteresirani za vključevanje v aktivnosti izbrane 
organizacije in obiskovanje dogodkov, ki jih organizira izbrana organizacija. Zaradi pritiskov, 
ki so prisotni ob neprestanih spremembah, ki se nanašajo na delovne procese in način 
delovanja izbrane organizacije, se lahko okrni motiviranost zaposlenih za delo. Brez lastne 
celostne grafične podobe, spletne točke, kjer je več informacij o organizaciji, je nižja tudi 
prepoznavnost organizacije. Sistem prijav na dogodke poteka v analogni, tiskani obliki, kar 
pomeni pri uporabnikih večjo alokacijo časa za prijavo in vpliva na zainteresiranost 
uporabnikov za udeležbo na dogodkih. Nestrukturiran sistem izvajanja dogodkov omogoča 
slabosti pri sami izvedbi dogodka, kar pa lahko sproži nezaupanje in nezadovoljstvo pri 
uporabniku, predvsem v primerih ko gre za plačljive dogodke. Identificirana pomanjkljivost 
pa je tudi izvedba uporabnih izobraževalnih vsebin na uporabniku neprivlačen in nezanimiv 
način. 
Pri uporabi PSPN matrike je potrebno nameniti pozornost temu, da so prednosti in slabosti 
pogojene z notranjimi dejavnimi v organizaciji, medtem ko so priložnosti in nevarnosti 
pogojene z zunanjimi dejavniki. Pri prepoznavanju priložnosti po PSPN matriki služijo 
vprašanja usmerjena v zavedanje o možnih priložnostih v okolju, o zanimivih trendih, o 
uporabnih priložnostih, ki so posledica potreb prepoznanih na nacionalni ravni preko raznih 
politik, gospodarskega stanja, družbe. Prednosti, ki so prepoznane v izbrani organizacije in 
na katere imajo vpliv zunanji dejavniki so možnosti projektnega sodelovanja in s tem 
financiranja rednega delovanja izbrane organizacije, mreženje in širjenje kroga poznanstev 
ter posledično priložnosti za vzpostavitev novih sodelovanj s strokovnjaki. Sodelovanje z 
novimi ljudmi prinaša priložnosti, kot so nove in privlačne izobraževalne vsebine ter 
inovativni pristopi in metode dela. Vzpostavitev novih vrst dogodkov z bogatim in uporabnim 
programom, ki bodo zanimivi za širšo javnost in bodo hkrati omogočali sodelovanje s 
študenti in organizacijami javnega sektorja.  
Pri prepoznavanju nevarnosti, ki so pogojene z zunanjimi dejavniki je potrebno premisliti o 
ovirah, s katerimi se organizacija v svojem rednem delovanju srečuje, o tem na kakšen 
način delujejo podobne organizacije, ali lahko izbrana organizacija naleti na težave vezane 
z likvidnostjo in finančnimi krči ter če so v okolju prisotni zunanji dejavniki, ki bi lahko 
organizacijo ogrozili pri njenem delovanju. Izvedba analize stanja z uporabo poznanih 
okvirjev in matrik ter uporabno inovativnih metod dela je pri procesu prenove modela 
delovanja organizacije predstavljala izhodišče za pripravo predlogov sprememb in novosti.  
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Prepoznane nevarnosti, ki so pogojene z zunanjimi dejavniki se kažejo lahko v programu 
delovanja izbrane organizacije, ki pogojen s programom izobraževalne inštitucije pod 
okriljem katere deluje izbrana organizacija. Nevarnost upada podpore s strani visokošolske 
inštitucije lahko predstavlja tudi upad financiranja izbrane organizacije. Glede na 
izpostavljeno, da je delovanje ekipe izbrane organizacije vezano na mandatno obdobje, 
lahko to posledično predstavlja nevarnost poseganja v model delovanja organizacije ob 
vsaki menjavi članov ekipe. Glede na prisotnost podobnih vsebin na trgu se lahko 
prenasičenost trga odraža v nezainteresiranosti uporabnikov za koriščenje storitev, ki jih 
izbrana organizacija ponuja. Glede na finančno podhranjenost javnega sektorja pa bi 
nevarnost lahko predstavljali tudi cenejši konkurenti s podobnimi vsebinami in priznanimi 
strokovnjaki.  
Ekipa izbrane organizacije je bila primorana iskati nove ideje, načine, pristope ter le te 
snovati, razvijati in realizirati. Z inovativnimi metodami dela in empatijo je raziskala vse 
vidike delovanja organizacije in hkrati puščala prostor za razumevanje potreb tako notranjih 
kot tudi zunanjih uporabnikov ter pri tem upoštevala kontekste, v katerih le-ti delujejo in 
se udejanjajo. Z izvedbo analize stanja in uporabe različnih raziskovalnih metod kot tudi 
inovativnih metod dela je izbrana organizacije naredila nabor informacij o uporabnikih in 
njihovih potrebah. Nabor uporabnih informacij je omogočal hitreje prepoznavanje izzivov 
uporabnikov kot tudi organizacije ter na podlagi tega realno opredelitev priložnosti in 
potrebnih izboljšav. Način dela ekipe je temeljil na soustvarjanju in eksperimentiranju, 
zaradi česar je bila izbrana organizacija pozicionirana kot povezovalni člen med uporabniki 
in idejami. Ekipa se je v svojem delovanju zavzemala za ustvarjanje prostora, kjer je mogoč 
prenos znanja, mentoriran proces ter medgeneracijsko sodelovanje.  
Za primerjavo stanja prenovljenega modela delovanja organizacije s starim modelom 
delovanja organizacije so bili postavljeni kriteriji, ki jih je mogoče primerjati glede na 




Pri primerjavi modela delovanja organizacije pred in po prenovi, je bilo uporabljenih 9 
kriterijev, in sicer prisotnost celostne grafične podobe (CGP), kar se po prenovi odraža v 
logotipu, ki predstavlja delovanje izbrane organizacije ter promocijskih materialih in 
kreativah, kot so dopisni listi, reklamna stojala, kuverte, mape in vizitke. Ekipa izbrane 
organizacije je na podlagi opravljenih analiz stanja pred prenovo celostne grafične podobe 
in pred vzpostavitvijo nove spletne strani ugotovila pomanjkanje kreative in logotipa, ki bi 
uporabnika hitreje povezal z organizacijo.  
Kot izhaja iz opravljenih analiz stanja pred prenovo, je neprepoznavnosti izbrane 
organizacije botrovalo tudi to, da ni bilo samostojne izpostavljenosti na spletu, temveč je 
bilo mogoče do informacij o izbrani organizaciji dostopati preko podstrani, ki je bila skrita 
na spletni strani članice univerze. Poleg samostojne spletne strani, kjer je celostno 
predstavljeno delovanje izbrane organizacije, pa je spletna stran organizacije nahaja na 
lastni domeni. Domena je del spletnega naslova, kjer gre za unikaten zapis naslova, ki 
omogoča uporabnikom, da z njim dostopajo do spletne strani. 
Primerjava kriterija informiranja ciljnih javnosti pred prenovo modela delovanja 
organizacije, ko je le-to potekalo preko komunikacijskih kanalov članice univerze, preko 
generalne baze podatkov. Medtem, ko pa po prenovi poteka informiranje preko lastnega 
programa, ki je integriran v sistem spletne strani, do ciljne javnosti pa dostopa v obliki 
spletnega novičnika. V času po prenovi modela delovanja organizacije se je za prejemanje 
novic izbrane organizacije prijavilo več kot 1200 naslovnikov.  
Tabela 3: Tradicionalni model primerjave delovanja organizacije 
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Pri kriteriju, ki se nanaša na večjo prepoznavnosti je pri primerjavi moč ugotoviti, da je 
spletna promocija in oglaševanje dogodkov izbrane organizacije potekalo posredno preko 
družbenih omrežij, vendar v skladu s pravili univerze, glede kreativnih okvirjev in 
kreativnega izražanja. Po prenovi modela delovanja organizacije ima izbrana organizacije 
profile na družbenih omrežjih, ker skrbi za lastno promocijo in oglaševanje. Neposredno 
upravljanje z računi družbenih omrežij omogoča sprotno preverjanje obiska, 
zainteresiranosti uporabnikov nad posameznimi storitvami. Hkrati pa neposredno 
upravljanje in gradnja podobe organizacije na spletu omogoča vez med izbrano organizacijo 
in njenimi uporabniki, saj ji le ti preko spletnih točk sledijo, izražajo zaupanje in 
zainteresiranost za sodelovanje.  
Kriterij prijavni sistem na dogodke predstavlja s prenovo modela delovanja organizacije, 
optimizirano delovanje na področju prijav na dogodke. Pred prenovo je prijavni sistem 
potekal analogno, v večih korakih, in sicer 1) organizacija je na podstrani visokošolske 
inštitucije objavila informacijo o dogodku, kjer se je v priponki nahajala prijavnica, v katero 
ni bilo mogoče vnašati podatkov, 2) uporabnik, ki se je na dotičen dogodek želel prijaviti, 
je moral prijavnico natisniti in ročno izpolniti, 3) izpolnjeno prijavnico mora uporabnik a) s 
pomočjo večnamenske naprave optično preslikati in poslati preko elektronske pošte b) 
poslati po pošti, 4) prispelo prijavnico zaposlena v izbrani organizaciji evidentira in pošlje v 
računovodsko službo. Po prenovi modela delovanja organizacije pa prinaša prenovljen 
sistem časovni prihranek tako pri uporabniku kot pri zaposleni osebi.  
Spletni sistem prijav omogoča hitro in učinkovito prijavo na dogodek v nekaj minutah, in 
sicer 1) izbrana organizacija na lastni spletni strani objavi vsebino o dogodku, kjer omogoči 
možnost spletne prijave, 2) objavo, ki je na spletni strani deli organizacija preko družbenih 
omrežij, kar doseže s klikom na ikone, ki se nahajajo na spletni strani dogodka. Informacijo 
o dogodku pa lahko deli tudi preko spletnega novičnika. Sistem spletne strani je s klikom 
na ikone družbenih omrežij povezan s pomočjo hiperpovezave do posamičnih profilov 
organizacije na družbenih omrežjih. 3) uporabnik lahko informacijo zasledi ob obisku spletne 
strani ali profilih organizacije na družbenih omrežjih oziroma jo prejme preko spletnega 
novičnika na elektronski naslov, 4) hiperpovezava objavljena na družbenih omrežjih oziroma 
vključena v novičniku pelje uporabnika direktno na spletno stran dogodka, kjer se lahko 
preko spletnega obrazca prijavi, 5) ob oddani spletni prijavi prejmejo potrditev o prijavi na 
elektronski naslov uporabnik, ki se je na dogodek prijavil, zaposlena oseba v organizaciji, ki 
skrbi za spletne prijave in računovodska služba, ki skrbi za izdajo računov, 6) znotraj sistema 
spletne strani poteka avtomatizirano beleženje prispelih spletnih prijav, ki jih je mogoče v 
obliki dokumenta izvoziti iz sistema spletne strani ter tako optimizirati časovni vložek za 
pripravo evidence udeležencev posamičnega dogodka.  
Pregled kriterija o številu izvedenih dogodkov pred in po prenovi modela delovanja 
organizacije sporoča, da je bilo po prenovi modela delovanja organizacije izvedenih 66 
dogodkov več, hkrati pa je bilo po prenovi modela delovanja organizacije za 11 izvedb več 
izobraževalnih programov po pogodbenem sodelovanju. V obdobju po prenovi modela 
delovanje organizacije se je število udeležencev povečalo za 1637 udeležencev. Kot zadnji 
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kriterij primerjave delovanja organizacije pred in po prenovi modela delovanja pa je 
vključevanje študentov, ki je po prenovi in v povprečju predstavljalo 7 več vključenih 
študentov v delovanje organizacije. Analiza stanja v izbrani organizaciji je z vsemi 
relevantnimi informacijami služila kot izhodišče za prenovo modela delovanja organizacije. 
Kriteriji, ki jih ni mogoče primerjati z delovanjem organizacije pred prenovo modela 
delovanja organizacije, se osredotočajo na pozitivno uporabniško izkušnjo tako notranjih 
kot zunanjih uporabnikov.  
Z inovativnimi metodami dela je prišlo v izbrani organizaciji do optimizacije časa pri 
sprejemanju odločitev, pripravi strateških dokumentov in ustreznih ter izvedljivih programov 
dela. Prišlo je tudi do usmerjenosti v uporabnika, kar je dvignilo nivo zadovoljstva in 
zaupanja, kar se odraža v rednem delovanju v zvestih uporabnikih storitev, ki jih 
organizacija ponuja. Izbrana organizacija je pred pripravo brezplačnih večjih enodnevnih 
dogodkov preučila potrebe svojih uporabnikov ter oblikovala kakovosten in brezplačen 
program za tovrstne dogodke. Kot priložnost za dodatno izpopolnjevanje pa je na isti dan, 
ko je potekal brezplačni dogodek, pripravila tudi plačljive delavnice, ki so bile povezane s 
temami brezplačnega dogodka. Prednost takšnega pristopa je zagotovila organizaciji 
finančno stabilnost in hkrati gradnjo mreže zvestih uporabnikov plačljivih storitev, saj 




Namen raziskovanja je preučiti in analizirati model delovanja izbrane organizacije. Z 
uporabo obstoječih internih dokumentov izbrane organizacije in ostale literature ter javno-
dostopnih podatkov je bilo analizirano področje delovanja organizacije, na katerih se je 
predlagalo prenovo modela delovanja organizacije. Glavni cilj raziskovanja je bil priprava 
predloga prenove modela delovanja organizacije in implementacija le tega v izbrani 
organizaciji. Po implementiranem procesu prenove modela delovanja organizacije pa je 
sledila primerjava modela delovanja organizacije pred in po prenovi.  






Potek raziskave sestavljajo tri temeljne faze, in sicer 1) priprava, 2) izvedba in 3) zaključek. 
V fazi priprave je potekal a) pregled področja raziskovalnega problema, čemur je sledila 
kritična analiza razpoložljive literature, povezane s področjem raziskovalnega problema. Po 
kritičnem pregledu analize je bilo potrebno raziskovalni problem, ki se nanaša na analizo 
stanja v izbrani organizaciji in pripravo predloga prenove modela delovanja organizacije, 
smiselno umestiti v kontekst raziskovanega področja. Nujen proces v fazi priprave raziskave 
pa je tudi preučitev in razumevanje terminologije raziskovalnega problema, ki se skozi potek 
raziskave pojavlja. Kot zadnji proces znotraj pregleda področja raziskovalnega problema pa 
je kritična analiza obstoječih raziskav, ki se nanašajo na obravnavano področje. Pregledu 
področja raziskovalnega problema sledi b) opredelitev raziskovalnega problema, kjer sledi 
proces postavitve hipotez. Po opredelitvi raziskovalnega problema sledi c) priprava 
časovnice izvedbe raziskave, ki je tudi zadnja aktivnost, ki poteka v fazi priprave raziskave. 
Slednja omenjena je sestavljena iz treh korakov, ki si sledijo v zaporedju, in sicer iz zbiranja 
podatkov, obdelave in žetve podatkov ter interpretacije podatkov.  
V drugi fazi poteka raziskave sledi izvedba raziskave, ki vključuje zbiranje podatkov, 
kateremu sledi obdelava in žetev tekom raziskave pridobljenih podatkov. Končni proces, ki 
spada pod fazo izvedbe poteka raziskave pa je interpretacija podatkov. V tretji fazi, ki je 
zaključek poteka raziskave pa pride do odgovora na raziskovalni problem, kjer potrdimo 
oziroma ovržemo postavljene hipoteze. 
6.1 PRIPRAVA RAZISKAVE 
V fazi priprave raziskave je bil opravljen pregled področja raziskovalnega problema, kritična 
obravnava razpoložljive literature in virov ter predhodno opravljenih raziskav, povezanih z 
raziskovalnim problemom, čemur pa je sledilo umeščanje raziskovalnega problema v 
kontekst raziskovalnega področja. Ključno pri slednjem pa je tudi preučevanje in 
poznavanje terminologije raziskovalnega problema. Opredeljen problem v magistrskem 
delu se nanaša na analizo stanja v izbrani organizaciji in pripravo predloga prenove modela 
delovanja organizacije.  
Po opredelitvi raziskovalnega problema in postavitvi teoretičnih izhodišč so bile postavljene 
tri temeljne hipoteze, in sicer: 
H1: Prenovljen model delovanja izbrane organizacije je v primerjavi s predhodnim modelom 
delovanja organizacije bolj uspešen. 
H2: Preučevana organizacija iz tujine pri svojem delovanju uporablja inovativne metode 
dela, ki so osredotočene na razvoj profesionalnih in vodstvenih veščin. 





Kot zadnji proces v fazi priprave poteka raziskave pa je priprava časovnice izvedbe 
raziskave, ki sestoji iz zbiranja podatkov, obdelave in žetve podatkov ter predstavitve 
podatkov.  
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Za namen raziskave poteka zbiranje podatkov na različne načine. Pri preučitvi in analizi 
prisotnosti organizacij, ki delujejo na podobnem področju kot izbrana organizacija, je 
potekalo pridobivanje podatkov preko javno-dostopnih virov in s pomočjo merskega 
instrumenta, ki je bil v dotičnem primeru, vprašalnik, poslan na 50 članic, ki delujejo pod 
okriljem treh javnih slovenskih univerz.  
Za namen analize stanja v izbrani organizaciji je bila poleg preučevanja in analize internih 
dokumentov izbrane organizacije, izvedena metoda opazovanja z udeležbo. S pomočjo 
omenjene metode so bili pridobljeni podatki za lažjo izvedbo tradicionalnega modela 
merjenja uspešnosti in postavitve sistema uravnoteženih kazalnikov merjenja uspešnosti. 
Slednji temelji na štirih vidikih, ki so finančni vidik, vidik internih procesov, vidik učenja in 
rasti ter vidik trga in uporabnikov. Izreden pomen pri pripravi predloga prenove modela 
delovanja organizacije so imele inovativne metode dela, ki spodbudile celoten proces 
priprave, izvedbe in zaključka prenove, zagotavljale vključevanje in sodelovanje vseh 
ključnih dejavnikov ter pozitivno vplivale pri vključenih na razvoj novih spretnosti in 
pridobivanje novih znanj.  
Preučevana organizacija iz tujine pri svojem delu uporablja inovativne metode dela, saj z 
njimi zagotavlja sodelovanje in soustvarjanje ter skupno odgovornost za prevzemanje in 
izvedbo dogovorjenih aktivnosti. Takšen način dela večplastno vpliva na razvoj 
posameznika, saj zagotavlja le-temu v timskem delu možnost prenosa znanja in izkušenj, 
podajanja znanja, mentorstva in podpore. Inovativne metode dela tako kot preostale 
metode vsebujejo jasne napotke uporabe ter pojasnila o namenu posamičnih procesov 
znotraj izbrane metode, kar pa posamezniku omogoča hitrejše prepoznavanje in zavedanje 
o na novo pridobljenih znanjih in spretnostih. Po procesu zbiranja podatkov sledi obdelava 
in predstavitev pridobljenih podatkov tekom poteka raziskave, ki se v sklopu magistrskega 
dela nanaša na obdelavo in predstavitev podatkov pridobljenih z anketnim vprašalnikom ter 
žetev in predstavitev podatkov pridobljenih tekom metode opazovanja z udeležbo. 
Za namen primerjave delovanja različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja in preverbo 
obstoja tovrstnih organizacijskih oblik na javnih univerzah v Sloveniji, je bil opravljen 
pregled javno-dostopnih informacij in na podlagi le teh popravljena primerjava, saj je glede 
na obstoj različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja na ravni Slovenije v sklopu magistrskega 
dela podrobno preučena izbrana organizacija, ki deluje kot ena od oblik dodatnega 
izpopolnjevanja. Glede na javno dostopne podatke izhaja, da v Sloveniji delujejo tri javne 
univerze, ki skupaj združujejo petdeset članic, od tega deluje 26 članic pod okriljem 
Univerze v Ljubljani, 7 članic pod okriljem Univerze na Primorskem in 17 članic pod okriljem 
Univerze v Mariboru.  
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Graf 1: Primerjava prisotnosti različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja na javnih 
univerzah v Sloveniji 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Primerjava delovanja različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja izvedena s pomočjo 
podatkov dostopnih na spletnih straneh članic univerz kaže, da je ponudba različnih oblik 
dodatnega izpopolnjevanja dostopna v sklopu Univerze v Ljubljani v 27 odstotkih, kar 
pomeni, da ima 7 članic od 26 članic Univerze v Ljubljani izpostavljeno na svoji spletni 
strani, da na njihovi članici deluje kakšna od omenjenih oblik dodatnega izpopolnjevanja. 
Podoben delež je tudi na Univerzi v Mariboru, kjer je ponudba različnih oblik dodatnega 
izpopolnjevanja dostopna v 29 odstotkih, kar predstavlja 5 članic od 17 članic Univerze v 
Mariboru. Večji delež je vsekakor na Univerzi na Primorskem, ki je najmanjša univerza, saj 
ima pod svojim okriljem le 7 članic. Ponudba različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja je 
dostopna v kar 71 odstotkih, saj od 7 članic Univerze na Primorskem, kar 5 članic ponuja 
različne oblike dodatnega izpopolnjevanja.  
Z anketnim vprašalnikom se je preverilo prisotnost podobnih organizacij v slovenskem 
prostoru, natančneje delujočih v sklopu javnih slovenskih univerz. Anketni vprašalnik sestoji 
iz 10 vprašanj in je bil poslan na 50 elektronskih naslovov članic javnih univerz v Sloveniji. 
42 anketiranih od 50, kar predstavlja 84 odstotni delež je pričelo z reševanjem ankete. V 
anketnem vprašalniku je od vzorca 42 prejemnikov kar 34 prejemnikov, ki predstavljajo 81 
odstotni delež od vseh anketiranih odgovorilo, da v sklopu njihove fakultete ne deluje 
nobena od izpostavljenih oblik dodatnega izpopolnjevanja. Izpostavljene oblike 
izpopolnjevanja pa so bile 1) svetovalno izobraževalni center/center izobraževanja in 
svetovanja, 2) točka/center vseživljenjskega učenja, 3) center poslovne odličnosti/center 
poslovnega izobraževanja in 4) drugo, kar so anketiranci opredelili kot točke dodatnega 
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Graf 2: Delež anketiranih članic javnih univerz v Sloveniji 
 
 Vir: lasten, priloga 1 
Od 8 relevantnih anketiranih članic javnih univerz v Sloveniji, ki v nadaljnji obdelavi 
predstavljajo 100 odstotni delež, je 62 odstotkov anketiranih članic Univerze v Ljubljani, 13 
odstotkov anketiranih članic Univerze v Mariboru in 25 odstotkov članic Univerze na 
Primorskem.  
Graf 3: Delež različnih oblik dodatnega izpopolnjevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Na trditev, da na članici univerze deluje katera od izpostavljenih oblik dodatnega 
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izobraževalnega centra oziroma centra za izobraževanje in svetovanje, 50 odstotkov 
anketiranih je odgovorilo, da pri njih deluje oblika točke oziroma centra vseživljenjskega 
učenja, 13 odstotkov anketiranih je odgovorilo, da imajo vzpostavljeno obliko centra 
poslovne odličnosti oziroma centra za poslovno izobraževanje. Pri zadnjem pa je 12 
odstotkov anketiranih podalo informacijo, da v sklopu njihove članice ne deluje nobena od 
navedenih oblik dodatnega izpopolnjevanja, saj ta deluje direktno pod okriljem univerze. 
To lahko pomeni, da na anketirani članici ni dovolj povpraševanja, da bi bilo potrebno 
vzpostaviti novo obliko dodatnega izpopolnjevanja.  
Graf 4: Načini delovanja oblik dodatnega izpopolnjevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Anketiranci so bili povprašali o načinu delovanja in med predlaganimi odgovori ponudili 
možnosti, ki so da oblika dodatnega izpopolnjevanja deluje 1) samostojno, 2) v sklopu 
članice pripadajoče univerz kot del/organ članice in 3) drugo. 13 odstotkov anketiranih je 
odgovorilo, da njihova oblika dodatnega izpopolnjevanje deluje samostojno, 75 odstotkov 
jih je odgovorilo, da deluje kot del/organ članice pripadajoče univerze, 12 odstotkov 
anketiranih pa je izbralo možnost drugo.  
Na trditev glede števila zaposlenih v izpostavljenih oblikah dodatnega izpopolnjevanja sledi 
informacija, da je v povprečju 2,8 zaposlenih na anketirano članico. Kljub temu lahko 
vidimo, da so organizacije med seboj različno kadrovsko podprte, saj je za namene 
delovanja ene od anketiranih zaposlena samo ena oseba, medtem ko ima druga anketirana 




samostojno del/organ članice drugo
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Graf 5: Vključevanje študentov v redno delovanje oblik dodatnega izpopolnjevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Zanimiv je podatek, če anketirani v sklopu oblik dodatnega izpopolnjevanja v delovanje 
oziroma izvajanje rednih aktivnosti vključujejo tudi študente. Kar 88 odstotkov anketiranih 
v sklopu oblik dodatnega izpopolnjevanja v delovanje vključuje študente, medtem ko 12 
odstotkov anketiranih v sklopu oblik dodatnega izpopolnjevanja v delovanje študentov ne 
vključujejo.  
Pri naslednjem vprašanju, ki anketirane povprašuje o številu vključenih študentov v 
delovanje oziroma izvajanje rednih aktivnosti kažejo obdelani podatki, da je v povprečju 
vključenih 23,5 študentov. Nekateri od anketiranih v svoje delovanje ne vključujejo 
študentov, medtem ko je pri eni organizaciji v delovanje vključenih do sto študentov. 
Graf 6: Število izvedenih aktivnosti na letni ravni 
 















do 10 do 20 do 30 do 40 do 50 ni podatka
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Pri vprašanju »Koliko izobraževanj, delavnic, seminarjev izvedete na letni ravni?« so bili 
odgovori, da je delež izvedenih dogodkov do 10 in do 50 na letni ravni 25 odstotkov, 
medtem ko je delež izvedenih dogodkov do 20, 30 in 40 na letni ravni 12,5 odstotkov. 12,5 
odstotkov anketiranih o številu izvedenih aktivnosti ni delilo podatkov.  
Graf 7: Število izvedb po naročilu 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Zadnje vprašanje se osredotoča na podatek izvedenih izobraževalnih aktivnosti po naročilu, 
in sicer izobraževalnih aktivnosti, ki niso del redno razpisanih aktivnosti za širšo javnost, 
temveč so dogodki namenjeni zaprtim skupinam, vsebinsko pripravljeni glede na potrebe 
posamične zaključene skupine. Odgovori so bili razdeljeni v štiri sklope, in sicer 1) delež 
števila izvedenih aktivnosti od 0 – 15 je pri anketiranih predstavljal 62,5 odstotkov, 2) delež 
števila izvedenih aktivnosti od 16 – 30 in 3) delež števila izvedenih aktivnosti od 31 – 45, je 
glede na povratno informacijo anketiranih predstavljal pri obeh sklopu 12,5 odstotkov. 
Podatka o številu izvedenih aktivnosti ni podalo 12,5 odstotkov anketiranih.  
Pri zadnjem vprašanju so anketiranci odgovorili, da je najbolj obiskan tip dogodkov, ki so 
namenjeni širši javnosti, enodnevna konferenca in akademija. Iz tega lahko sklepamo, da 
ima cilja publika anketiranih članic raje zgoščene enodnevne dogodke, ki omogočajo 
poglobitev znanja in pridobivanja novih informacij na določenem področju. 
V sklopu izvedbe raziskave je bila izvedena metoda opazovanja z udeležbo, ki je omogočila 
pridobitev ključnih podatkov za vzpostavitev sistema uravnoteženih kazalnikov, ki so bili 
uporabljeni za merjenje uspešnosti. Sistem uravnoteženih kazalnikov po mnenju avtorjev 
(Kaplan in Nortoh, 2000, str. 15) predstavlja vzpostavitev ravnotežja med cilji, ki so 
kratkoročni in dolgoročni, na finančne kot tudi nefinančne kazalnike ter kazalniki, ki 
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Tabela 4: Sistem uravnoteženih kazalnikov v izbrani organizaciji 
 
Vir: lasten 
Sistem uravnoteženih kazalnikov se v izbrani organizaciji osredotoča na štiri ključne vidike, 
ki so finančni, vidik trga in strank, vidik internih procesov in vidik učenja in rasti. Pri 
finančnem vidiku je bil za namene izbrane organizacije postavljen kazalnik 1, ki govori o 
pričetku s spremembami oziroma profesionalizacijo delovnih procesov po obdobju 2011 - 
2015 in k uporabniku usmerjenemu pristopu. Kazalnik 1 se po primerjavi preteklega in 
trenutnega obdobja razlikuje v trikratnemu povečanju prilivov. Kazalnik 2 pri finančnem 
vidika pa govori o 56 odstotni večji zainteresiranosti deležnikov za plačljive dogodke, v 
primerjavi let 2015 in 2016.  
Pri vidiku strank in trga so kazalniki vezani na ustvarjanje zvestih strank, kjer pri kazalniku 
3, ki je vezan na delež zvestih uporabnikov enega tipa izobraževalnih dogodkov, kot so 
akademije v izbrani organizaciji, pokazalo kar 61 odstotkov zvestih uporabnikov. Kazalnik 4 
pa se nanaša na povečanje naročil za zaključene skupine v primerjavi obdobja 2015 – 2017, 
s predhodnim obdobjem 2011 – 2014, pri čemur gre za 4,6 kratno povečanje naročil za 
zaključene skupine. 
Pri vidiku internih procesov, ki je vezan na razvoj in nadgradnjo kompetenc ter procesov je 
bil postavljen kazalnik 5, ki govori o optimiziranju delovanja prijavnega sistema v izbrani 
organizacija, ki je vključevala prehod iz analognega sistema na digitalni sistem prijav. 
Kazalnik 6 znotraj vidika internih procesov se nanaša na vključitev vsaj 5 študentov v 
delovanje organizacije v času izvajanja metode opazovanja z udeležbo. V sklopu kazalnika 
6 je bilo vključenih 21 študentov v delovanje organizacije.  
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Zadnji od vidikov sistema uravnoteženih kazalnikov je vidik učenja in rasti, ki se nanaša na 
izobraževanje, zadovoljstvo in motivacijo. Znotraj tega vidika je bil postavljen kazalnik 7, ki 
je predvideval udeležbo vsaj 5 odstotkov notranjih uporabnikov na konferenčnih dogodkih 
izbrane organizacije. Delež udeleženih notranjih uporabnikov na konferenčnih dogodkih je 
bil v izbranem obdobju 7,5 odstotkov. Kazalnik 8 pa je predvideval vzpostavitev novih 
izobraževalnih dogodkov, v sklopu katerega so se v obravnavanem obdobju razvili trije novi 
izobraževalni programi.  
6.3 ZAKLJUČEK RAZISKAVE IN PREVERITEV HIPOTEZ 
Zaključek raziskave temelji na odgovoru na raziskovalni problem, ki zajema analizo stanja 
v izbrani organizaciji, ki je bila v sklopu poteka raziskave predstavljena in predlog prenove 
modela delovanja organizacije, ki ga celostno predstavimo kot prispevek k stroki. Za 
namene raziskovanja so bile postavljene hipoteze, ki so bile s teoretičnimi izhodišči in 
izsledki iz raziskave potrjene.  
Postavljena hipoteza 1 govori o tem, da je prenovljen model delovanja izbrane organizacije, 
v primerjavi s predhodnim modelom delovanja organizacije, bolj uspešen. Hipoteza je bila 
potrjena s pomočjo izvedbe analize stanja, saj je tak način zagotovil izhodišče za nadaljnjo 
primerjavo, ki je sledila po vpeljavi predloga prenove modela delovanja organizacije. 
Hipoteza 1 je bila potrjena, saj so bili vsi zastavljeni kazalniki v sistemu uravnoteženih 
kazalnikov za merjenje uspešnosti preseženi. Kazalniki so predstavljeni v tabeli 4.  
Pri hipotezi 2 smo se osredotočili na organizacijo OECD, ki pri svojem delovanju uporablja 
inovativne metode dela, ki so osredotočene na razvoj profesionalnih in vodstvenih veščin. 
Na primeru priprave strategije, v katero je bila vpeta tudi Slovenija, je bil omogočen vpogled 
v uporabo različnih inovativnih metod dela ter pozitivne posledice le-teh na razvoj tako 
profesionalnih kot tudi vodstvenih veščin. S predstavljenim primerom in izhajanjem iz javno-
dostopnih virov in literature smo potrdili hipotezo 2, saj OECD uporablja inovativne metode 
dela, ki so osredotočene na razvoj profesionalnih in vodstvenih veščin. Uporaba teh metod 
je predstavljena v sliki 13. 
Pri zadnji postavljeni hipotezi je bilo predpostavljeno, da vpeljava novih inovativnih metod 
dela v organizaciji vpliva na rezultate prenove modela delovanja organizacije. V procesu 
priprave predloga prenove modela delovanja organizacije je bila hipoteza 3 potrjena s tem, 
ko je bil opažen pozitiven vpliv inovativnih metod dela, ki se je odražal na vzpostavljanju 
kulture uporabe inovativnih metod dela. Kot rezultat slednje so sledili zadovoljni in 
motivirani zaposleni, s pomočjo katerih je bilo uvajanje sprememb v delovnem okolju bolj 
učinkovito in sprejemanje odločitev znotraj različnih delovnih procesov bolj demokratično.  
6.4 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
Teoretična izhodišča, ki v sklopu magistrskega dela prispevajo k znanosti in stroki, 
zagotavljajo prenos znanja in spoznanj o dejavnikih, ki so ključni pri prenovi modela 
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delovanja organizacije, in hkrati omogočajo strukturiran pregled različnih elementov, kot so 
prenova modela delovanja organizacije, inovativne metode dela in drugo. Stroka v javni 
upravi na podlagi predstavljenih inovativnih metod dela pridobi pripomočke, ki lahko ob 
uporabi le-teh poenostavijo procese odločanja, priprave strateških dokumentov, priprave in 
uvajanja sprememb v delovanju, spreminjanja modelov delovanja organizacij.  
Praktičen prispevek k stroki pa predstavlja poleg rezultatov preverjanja prisotnosti podobnih 
organizacij na javnih univerzah v Sloveniji, ki v svojem rednem delovanju zagotavljajo 
dodatno izpopolnjevanje in izsledkov metode opazovanja z udeležbo, izris poteka prenove 
modela delovanja organizacije. 
Magistrsko delo je prispevek k znanosti, saj se je na primeru izbrane organizacije, ki deluje 
v sklopu članice javne univerze v Sloveniji in izvaja obliko dodatnega izpopolnjevanja, z 
znanstvenim pristopom preučilo njeno delovanje in prenovilo njen model delovanja. Gre za 
edinstven prispevek k znanosti, saj je bil na podlagi izvedene raziskave izdelan izris prenove 
modela delovanja organizacije, ki bo pripomogel k boljšemu razumevanju modelov 




Slika 15: Izris prenove modela delovanja organizacije 
 
Vir: lasten 
Kot razvidno iz slike 15, je potek prenove modela delovanja organizacije večplasten. Kot 
izhodišče služijo štirje sistemi, in sicer organizacijski sistem, sistem vodenja, sistem inovacij 
in razvoja in sistem dela in kakovosti, kot podplasti sistemov sledijo področja, ki jih 
posamičen sistem pokriva in pod področji aktivnosti procesi, ki morajo potekati, da bo 
posamično področje delovalo. Na sliki predstavljeni področji, ki spadata pod organizacijski 
sistem, sta področje organiziranosti, kjer se je v poteku prenove modela delovanja 
organizacije odvija analiza stanja in področje sodobnih pristopov, ki spodbujajo procese, ki 
temeljijo na inovativnih metodah dela.  
Sistem vodenja se osredotoča na področja vodenja in medosebnih odnosov ter področja 
komuniciranja in informiranja. Pri prvih dveh področjih sistema vodenja se ključni procesi 
nanašajo na vodenje in upravljanje ter jasno razmejitev pomena vodenja in upravljanja v 
delovnih procesih. Pri zadnjih dveh področjih sistema vodenja pa se procesi nanašajo na 
vodenje in upravljanje sprememb v delovnem okolju in izven delovnega okolja.  
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Sistem inovacij in razvoja skrbi za področje izpopolnjevanja in učenja ter področje strategij 
delovanja organizacije. Gre za strateško usmerjeni področji, ki sta usmerjeni v dolgoročno 
delovanje organizacije, zato so procesi, ki tečejo v sklopu teh dveh področij, usmerjeni v 
pripravo strateških izhodišč oziroma strategij. Zadnji je sistem dela in kakovosti, ki temelji 
na področju inovativnih pobud, področju motivacije zaposlenih, področju grajenja 
pripadnosti in področju zagotavljanja kakovosti. Procesi, ki tečejo v sklopu prvih treh 
področij so usmerjeni v vzpostavljanje inovativnega delovnega okolja, medtem ko so 
procesi zagotavljanja kakovosti usmerjeni v vrednotenje vseh procesov in področjih, ki 
delujejo pod temeljnimi sistemi delovanja organizacije ter predlaganje in uvajanje 
sprememb, kjer so te potrebne 
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7 ZAKLJUČEK  
Zaposleni imajo v organizacijah ob ustaljenem načinu opravljanja rednih delovnih procesov 
premalokrat potrebo po soustvarjanju in sodelovanju v delovnem okolju. Hitrost sprememb 
v družbi in v vsakdanjem življenju je tista, ki sili posameznike in organizacije k proaktivnemu 
delovanju. Prepoznavanje potreb v delovnem okolju organizacije in hitro ukrepanje ter 
odgovarjanje na potrebe so procesi, za katerimi stoji veliko treznih in premišljenih reakcij. 
Včasih pa so reakcije v času ukrepanja in odgovarjanja na potrebe organizacije, družbe ali 
trga hitre, nepremišljene ali celo prisiljene.  
Uspešne organizacije sledijo v svojem delovanju vnaprej postavljenim modelom delovanja 
organizacije in strategijam oziroma strateškim dokumentom, ki jim organizacija v 
opravljanju delovnih procesov sledi. Uspešne organizacije s takšnim pristopom zagotavljajo 
svoj obstanek in konkurenčnost na trgu, saj neprestano skrbijo, da delovni procesi in redno 
delovanje prepuščeni spletu naključij. Takšne organizacije delujejo in nastopajo 
premišljeno, hitro in pogumno. Razlog za to je vsekakor tudi v zavedanju tovrstnih 
organizacij kakšne razpoložljive vire in človeški kapital imajo na voljo. Bogat človeški kapital 
je eden od temeljnih gradnikov organizacij v času sprememb. Za namene tega je potrebno 
investirati v izobraževanje zaposlenih in razvoj njihovih kompetenc in sposobnosti, saj so 
zaposleni tisti, ki delovne procese izvajajo. Organizacijsko okolje, ki je neprestano pod 
vplivom sprememb, si je primorano vseskozi postavljati nove izzive, ki pa terjajo celovit 
pristop in vključenost vseh sodelujočih v organizaciji. 
Spremembe se znotraj organizacij odvijajo na različnih ravneh in imajo vpliv na to, da se 
obstoječe modele delovanja organizacij, ki niso optimalni oziroma je znotraj teh precej 
priložnosti za izboljšave, prenovi, nadgradi, v nekaterih primerih tudi zavrže in vzpostavi 
nove modele delovanja organizacij. Cilj vsake organizacije je, da obstane in si zagotovi 
trajnost delovanja ter da preko svojega obstoja in delovanja doseže svoj namen, kar pa je 
vsekakor lažje dosegljivo, če imajo vključeni v organizacijskem okolju jasno predstavo 
osnovnega poslanstva organizacije, zaradi česar mu posledično bolje sledijo in ga 
uresničujejo. 
Da bi bila prenova modela delovanja organizacije uspešna in donosna, mora organizacija 
neprestano slediti potrebam uporabnikov, analizirati trenutne procese delovanja, ustvarjati 
potrebe po izboljšavah in le te uvajati v delovne procese organizacije. Uvajanje sprememb 
v delovnem okolju je pogojeno z organizacijsko klimo, ki ima kot ključni dejavnik v 
organizacijskem okolju vlogo povezovalnega člena vseh ostalih elementov organizacije z 
organizacijskim okoljem in ostalimi vključenimi v sistemu. Spremembe, ki potekajo v 
organizaciji imajo velik vpliv na organizacijsko klimo in vedenjske vzorce notranjih 
deležnikov. 
Organizacije, ki želijo v svojem delovanju zagotavljati kakovost, pri tem pa optimizirati 
stroške delovanja ter povečati razvojni potencial se ob obstoječih modelih delovanja odločijo 
za prenovo. Spremembe so tiste, ki so neprestano del organizacije in delovnih procesov v 
71 
 
organizaciji in predstavljajo izzive, s katerimi se sooča. V času uvajanja sprememb 
organizacije težko predvidijo, kako uspešne bodo.  
Zagotavljanje kakovosti v delovnem okolju je odvisno od zaposlenih, ki morajo imeti jasno 
izdelane osebne in profesionalni cilje, ki so povezljivi z organizacijskimi cilji. Hkrati pa je 
posamezniku v organizaciji jasna vizija in le-ta zaseda vsa ustrezna znanja in zmožnosti, ki 
so pri zagotavljanju kakovosti potrebne. Pri zagotavljanju kakovosti v organizaciji je 
potrebno izhajati iz dejstva, da so si zaposleni med seboj. V praksi celovito obvladovanje 
kakovosti v organizaciji, ki doprinaša procesom sprememb vpliva tudi na delovne navade 
zaposlenih. Da bi bile spremembe in vplivi na delovne navade zaposlenih pozitivni, oziroma 
zaposleni bolj dovzetni za spreminjanja ustaljenih vedenjskih vzorcev v organizaciji, je 
potrebno zagotavljati ažurno informiranje in posredovanje jasnih informacij, ki se dotikajo 
dela zaposlenih in njihovega delovanja v organizaciji. Ključno v vseh organizacijah je to, da 
je prisotno zavedanje, da v kolikor te ne bodo zagotovile zadovoljitve potreb notranjih 
uporabnikov, bodo težko odgovarjale na potrebe zunanjih uporabnikov.  
Magistrsko delo vključuje preučitev teorij, konceptov in analizo dosedanjih raziskav priprave 
in uvajanja sprememb v delovanju organizacij, ki delujejo v sklopu javnih univerz v Sloveniji 
kot oblike dodatnega izpopolnjevanja. Za namene raziskovanja je bila izvedena analiza 
prisotnosti podobnih organizacij, ki jih je v slovenskem prostoru 8. V izbrani organizaciji je 
bila na podlagi pridobljenih virov s pomočjo metode opazovanja z udeležbo, izvedena 
analiza stanja in prenova modela delovanja organizacije. Prenova je vključevala vse ključne 
deležnike, in sicer od priprave prenove modela delovanja do uvajanja sprememb in 
vrednotenja le teh. Ključni deležniki so bili opremljeni s potrebnimi novimi znanji in 
informacijami, v času prenove pa so se pri različnih procesih posluževali inovativnih metod 
dela, ki so vključenih deležnikov naredile prenovo modela delovanja organizacije bolj 
prijazno, strukturirano in učinkovito. 
Rezultati raziskave spodbujajo k razmišljanju in ukrepanju v smeri prenove modela 
delovanja organizacije in uporabe inovativnih metod dela. Izris prenove modela delovanja 
organizacije je širše uporaben v različnih organizacijskih oblikah, vendar ta izris služi le kot 
orodje in ga je potrebno prilagoditi glede na potrebe in razpoložljivosti organizacije. Predlog 
za nadaljnje raziskovanje bi bile letne ponovitve procesa vrednotenja delovanja ključnih 
štirih sistemov, njihovih področij in procesov, ki potekajo znotraj teh. Upoštevanje takšnega 
predloga bi predstavljalo potencial za nadgradnjo oziroma posodobitev prenove modela 
delovanja organizacije.   
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Ljubljana: Založba Sophia, str. 183.  
30. Ivanko, Š., Brejc, M. (1995). Strukture in procesi v organizaciji. Ljubljana: Visoka upravna 
šola.  
31. Ivanko, Š. (2005). Teorija organizacije. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
32. Ivanko, Š., Stare, J. (2007). Organizacijsko vedenje. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
33. Jaklič, J. (2002). Upravljanje in uporaba podatkov. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.  
34. Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: 
A qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, let. 87, str. 765-
780. 
35. Kang, D., Stewart, J. (2007). Leader-member exchange (LMX) theory of leadership and 
HRM. Leadership & Organization Development Journal, let. 28, št. 6, str. 531–551. 
36. Kaplan, R., Norton, D. (2000). The Balanced Scorecard. Harvard: Harvard Business 
School Press, str.15  
37. Kavčič, B. (1991). Sodobna teorija organizacije. Ljubljana: DZS. 
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59. Možina, S. (1994). Vodja in vodenje. Radovljica: Didakta, str. 498 - 539 
60. Možina, S. (1994). Management danes. Radovljica: Didakta, str. 15-16  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK - Dodatno izpopolnjevanje 
 
Q1 - Fakulteta je članica   
 Univerze v Ljubljani  
 Univerze v Mariboru  
 Univerze na Primorskem  
 
Q2 - Naziv fakultete  
  
 
Q3 - Na fakulteti deluje oblika dodatnega izpopolnjevanje, in sicer:  
Možnih je več odgovorov  
 Svetovalno izobraževalni center / Center izobraževanja in svetovanja   
 Točka vseživljenjskega učenja / Center vseživljenjskega učenja   
 Center poslovne odličnosti / Center poslovnega izobraževanja  
 Nič od navedenega  
 Drugo:  
 
Q4 - Na kakšen način deluje ta center?  
Možnih je več odgovorov  
 Samostojno - kot ločena organizacija   
 V sklopu fakultete - kot del / organ fakultete  
 Drugo:  
 
Q5 - Število zaposlenih na centru dodatnega izpopolnjevanja je  
   
 
Q6 - Ali v delovanje / izvajanje rednih aktivnosti centra vključujete tudi 
študente?  
 Da   
 Ne  
 
Q7 - Koliko študentov letno vključite v svoje delovanje?  
78 
 
   
 
Q8 - Koliko izobraževanj, delavnic, seminarjev izvedete na letni ravni?    
  
 
Q9 - Koliko aktivnosti izvedete za zaključene skupine oziroma po naročilu?    
  
 
Q10 - Najbolj obiskan dogodek vašega centra, ki je namenjen širši javnosti    
  
 
 
 
 
